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５章 四面体理論第Ⅰ面起業家の起業力の構図 
 
１． メガトレンドと起業家の起業力 
 
１）起業家の問題意識力タイプと対象市場の設定 
 第 4 章資料 4-2 に示したように、構造的アプローチによる四面体理論の最も重要な第Ⅰ
面は、起業家の能力、すなわち起業力であることを、成功したベンチャー企業 360 社のケ
ースから抽出したことはすでに述べた。ここでは、この第Ⅰ面の起業家の起業力の構図全
体をまず示し、起業力に絞って具体的な内容を深めたい。 
 成功した起業家は、自らの能力を総動員して、どのような事業なら成功するかを必死に
考え、計画を立てる。多くの起業家は、理論的に社会環境変化を予測して、そのうち何が
自分に最もふさわしいかというアプローチ方法は、必ずしもとらない。多くは、自分は何
が好きか、どんなことならできるかといった、よりミクロで自分中心に考える。しかし成
功した起業家は、志が高く成功意欲が強いため、自分の対象市場をセミマクロ、マクロ的
な視野にも広げながら事業の内容を変化させ、結果として世の中のメガトレンドと、何ら
かの関係を持つ対象市場の中で、個別具体的な商品やサービスを創り出すのである。それ
をわかりやすく体系的に図化すると、資料 4-2 に示したメガトレンドと起業家の起業力、そ
して問題意識力タイプと、メガトレンドとのマトリックスである資料 5-1 変革的切り口創造
のメカニズムで説明している。 
起業力の内容については後ほど詳述するが、問題意識力がもっとも重要である。そして
問題意識力の持ち方にとって、三つのタイプに分けることができる。すなわち、問題意識
が明確であり、起業する目標がはっきりしているテーマ追求型である。これと対照的なタ
イプが、起業願望型である。起業願望型はまず会社をつくり、社長になりたいという強い
願望を持っている。目立ちたい等、動機にはいろいろあるが、このタイプは新規性のある
商品・サービスがまだ見つからない場合でも、既存事業で「とりあえず起業」してしまう。
しかし普通の中小企業の経営者と異なるのは、やはり高い志や成功意欲の強さは持ってい
るので、セミマクロ機会を含めて広く、ベンチャー的商品・サービス開発を続け、変革的
切り口を創出して、ベンチャー企業になっていくのである。このタイプの典型としては、
光通信の重田康光社長注５－１や、グランディオの横山寛社長注５－２、パーク 24 の西川清社長
注５－３が挙げられる。このテーマ追求型と起業願望型の両方の特徴を持っているのが、バラ
ンス型であるが、完全なバランス型は少数派である。 
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ここで、メガトレンド、対象市場の設定、変革的切り口との関係を明らかにしておきたい。
メガトレンドは社会の大きなトレンド、すなわち潮流であり、ここから種々さまざまな変
化が生み出され事業機会を創造し、それを起業家サイドからみると、対象市場の設定とい
うことになる。その内容を具体的レベルで表示したもののひとつの事例が、資料 5-2 になる。
資料５－１ 変革的切り口創造のメカニズム（VER3） 
（出所）「事業計画策定の理論と実践」白桃書房、１９９８年 
    柳孝一共著 「図表１－８」改編 
?????
??
 
マクロ機会 
新規性のある商
品・サービス開発
で起業  
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ここに示した住宅関連分野、医療・福祉関連分野等は、需要分野であり産業レベルである。 
この背景には、少子・高齢化社会、環境制約社会等のメガトレンドがあり、このインパク
トでマクロ機会が生まれるのである。マクロ機会の中には、より具体的なセミマクロ機会
が含まれるが、これはセグメント市場、業種、業態レベルである。これは、事業機会の中
ではより具体的であるため、ベンチャー企業が対象市場を設定するのは、このマクロとセ
ミマクロを含めたレベルになる。しかし、このレベルでは個別企業の、より差別化された
新規性のある商品・サービスではないため、個別・具体的商品・サービスである変革的切
り口の創出をする必要がある。このような構造があり、これと起業家の問題意識力タイプ
のマトリックスが、変革的切り口創造のメカニズムとなるのである。 
 このように整理すると、メガトレンドから変革的切り口までのブレークダウンが可能に
なるし、起業家の問題意識によって、どのように変革的切り口を結びつけるかが明らかに
なる。 
 
２）メガトレンドの再整理 
 さてここで、メガトレンド 21 世紀への新潮流（例示）が、資料 4-2 の一部に掲載されて
いるのが、本論で最新の情報を取り入れて再整理しておきたい。資料 4-2 には、IT 産業革
命が、すべてのメガトレンドの源流としての位置づけとなっている。IT 産業革命は、資料
5-2 に示したように、情報・通信分野がそれ自体巨大な成長分野であると同時に、IT が他
の分野（既存分野も含めて）と結合して、さらに新たな需要やマーケットを創り出すとい
うことを、資料 5-2 の矢印は示している。このようなメカニズムは、資料 5-3 に示した娯楽
産業の中でも起きたことが証明されている。すなわち従来からあるレジャー市場やレジャ
ー行動（変化を含む）の中に、情報技術の革新によってもたらされた IT革命（光通信。デ
ジタル化、画像圧縮、新メディア開発等）がインパクトを与え、社会・経営システム変化
とも結びついて「情楽産業」が創出されるというケースである。このような変化が、すべ
ての分野で起きており、経済を旧産業革命と同じような形で変えうるというのが IT産業革
命である。ITへの過度の期待から「ITバブル」は崩壊したが、今後とも深く社会や経済の
中に浸透し、ITは大きな変革をもたらすと考えられる。しかし、すべての変化の源流が IT
産業革命とするのは、影響の過大評価であり、本論では、他のメガトレンドと同列で表示
することとしたい。また、他のメガトレンドについても、表現を含め資料 5-4 のように内容
を明確にし、進化させた。 
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資料５－３ 情楽産業成立のメカニズム 
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資料 5-4   メガトレンドの内容変更 
Ⅰ起業家（アントレプレナ ）ー
メガトレンド
２１世紀への潮流（例示）
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（出所）資料 4-2 のメガトレンドの部分だけの改編 
 
３）起業力と能力基盤の構図 
 以上のように、起業家による対象市場の設定や、その源流となるメガトレンドの再整理
等を行なってきたが、ここで資料 5-5 に原典となる起業力と能力基盤の構図（Ver.5）を示
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したい。これは、1999 年 3 月時点で、それまでの 360 社のケースの中から構築された、四
面体理論の一部を構成するものである。そして、これを原典としているのは、1999 年 3 月
「起業家の起業力研究 柳、山崎 論文」によって、この資料 5-5 に示されている原典をア
ンケート調査によって検証し、検証された部分と訂正されるべき部分が明らかになったの
で、本論では検証しつつ訂正を行なっていきたい。 
資料 5-5 に示すように、メガトレンドを捉える起業力は、パラボラアンテナの機能に擬し
て描いている。大小さまざまな電波を敏感に受け止め、第Ⅱ面の変革的切り口や第Ⅲ面の
変革的ひねりを創出するのが、起業家の能力、起業力ということになる。約 360 人の起業
家を、どこが特に成功要因との関連で優れていたかを抽出し、それを整理、統合して、資
料 5-5 に示すような問題意識、変革力、実行力、マネジメント力に分類した。そして、問題
意識力から始まる順序も、重要性の重い順で整理している。それぞれ四つの能力の内容に
ついても、すべて具体的なケースから抽出したもので、すべて根拠は存在する。しかし 360
人のケースは、社会的評価を得ているし、筆者としての評価はしているつもりでも、客観
的データで裏づけされたわけではない。そこで、後にある注 5-4 に示したような、かなりの
サンプル数を選んだアンケート調査により、この資料 5-5 を中心とする起業力についての検
証を行なったわけである。そして、本論文ではこれらの検証の結果をふまえ、その後に得
られた新たなケースや、研究の成果を用いながら、資料 5-5（Ver.5）を進化させた Ver.6を
構築していきたい。もちろん本アンケート調査は、四面体理論全体についても検証してい
る。それらの内容は、それぞれについて述べるところで示すこととし、まず起業力につい
て検討する。 
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・好きなことへのこだわり
・楽天的な積極性
・新規性にこだわる創造力
・変化を予見する洞察力
・柔軟な発想力と好奇心
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資料５－５ 起業力と能力基盤の構図（VER5） 
（出所）「起業家の起業力研究 国際経営・システム科学研究１９９９年３月 
     柳孝一、山崎淳 共著論文」 
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２． アンケート調査による検証 
 
１）起業家の実像 
 ベンチャー企業についての定義はすでに示してあるが、ベンチャー企業及びベンチャー
起業家の悉皆調査は、まだ存在しないし、今後とも調査不可能であろう。なぜなら、本論
の定義は理念的定義であり、かつ 2 万～5 万社と推定されるように数も多いからである。そ
こで、起業家の実像に迫れるのは、ある程度規模の大きいアンケート調査からの分析であ
る。早大アントレプレヌール研究会は最近では、1994 年調査（調査対象 2,840 社、回答数
651 社（回答率 22.1%））を行なっているが、同一内容調査をアメリカ、イギリスなど数カ
国で実施した。本調査の内容は先に示した「起業家の輩出」（松田修一、大江建編著 日本
経済新聞社 1996 年 10 月）で分析されている。さらに、1995 年 6 月早大アントレプレヌー
ル研究会では、ベンチャーマネジメントの変革の条件を探るために、アンケート調査を実
施した（調査対象 3,381社、回答数 612 社（回答率 18.1%））。この内容は「ベンチャーマ
ネジメントの革新」（柳孝一、山本孝夫編著 日本経済新聞社 1996 年 4 月）で分析されて
いる。 
 最新の調査は、1998 年 10 月に筆者が行なった、起業家の起業力を中心とするアンケー
ト調査である注５－４。起業家の実像については、この最新のデータを中心に概要を明らかに
したい。このアンケート調査の調査対象は、成功した起業家（企業）をターゲットとし、
以下の基準で選定した。 
①売上規模基準として、売上高 5 億円以上。（但し、年平均売上高伸び率 10%以
上の企業については 2 億円以上） 
②利益基準として、直近の決算が経営黒字であること。 
③社歴 30 年未満 
 
具体的には、書籍、新聞、雑誌、人的情報等による質的情報を重視し、足りない部分を「日
経ベンチャービジネス年鑑」「会社四季報」等を用いて補充し、1,526 人（社）を選定し、
郵送法によるアンケート調査を行ない、有効回答数 314 通（回答率 20.6%）となった。そ
の結果が、資料 5-6 現在の会社の規模、資料 5-7 業種別分布、として示してある。 
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資料５－６ 現在の会社の規模(設立時期別）    
  全体 １９７７以前 
１９７８～
１９８４ 
１９８５～
１９８９ 
１９９０
以降 
売上高 mean億円 6590.7 8349.7 4603.9 6409.4 2966.8 
median 億円 2300.0 3593.0 1700.0 1275.0 950.0 
経常利益 mean 億円 399.6 514.1 288.1 337.6 179.7 
経常利益率 mean ％ 6.55 6.45 6.01 8.06 7.29 
median ％ 5.07 5.07 4.90 5.38 5.95 
資本金 mean 億円 468.6 605.1 282.5 392.3 374.7 
従業員数 mean 人 231.8 358.3 151.3 90.3 67.7 
社数 社 311 150 83 36 42 
（構成比） 100% 48.2% 26.7% 11.6% 13.5% 
（出所）「起業家の起業力研究 早大国際経営・システム科学研究  
  １９９９年３月 柳孝一 山崎淳論文」  
 
資料５－７ 業種別分布  
業種 社数 構成比 
＜農水産業・鉱業＞ 5 1.7% 
＜製造業＞ 142 48.0% 
食品・衣料 9 3.0% 
通信機器 8 2.7% 
電気機器 44 14.9% 
化学・医薬品 11 3.7% 
機械 31 10.5% 
建設・その他 39 13.2% 
＜流通・サービス業＞ 149 50.3% 
卸売業 22 7.4% 
小売業・レストラン 24 8.1% 
コンピュー タソフト・情報処理 45 15.2% 
その他 58 19.6% 
合計 296 100.0% 
（出所）資料５－６に同じ   
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現在（1998年 10 月）の会社の規模で見ると、全体の平均では約 66 億円であるが、中位
数でみると 23 億となり、中間値を大きくしているのは、全体の中では少数で、しかも 1977
年以前の社歴の長いベンチャー企業であることが明らかである。資本金規模は意外と大き
く、しかも 1977 年以前を除くと社歴の短いベンチャー企業の方が、資本金規模が大きいこ
とも注目される。また、回答企業のうち、店頭登録以上の上場会社が 55 社含まれているこ
とも、平均値を押し上げている。これは、近年におけるベンチャーキャピタル等の直接金
融システムが、充実してきていること等の要因であると推定される。従業員規模の平均は、
社歴の長い順に大きくなっており、業種にもよるが、大体中小企業の範囲に入っているこ
とがわかる。 
 次に資料 5-7 に示した業種別分布であるが、製造業 48.0%、流通・サービス業 50.3%と
なっている。この中で、コンピュータソフト・情報処理が 15.2%を占めて多いのは、時代
の反映とみることができる。 
 次に、本調査の起業家の会社設立時、もしくは、現在の会社への入社時の年齢を資料 5-8
に示してある。 
図表５－８ 会社設立時もしくは現在の会社への入社時の年齢 単位：才 
  全体 １９７７以前 １９７８～１９８４ １９８５～１９８９ １９９０以降 
mean 35.3 31.2 37.3 38.6 43.4 
median 33 30 36 40 46 
maximum 65 57 65 51 65 
minimum 15 15 21 24 23 
有効回答者数 308 149 82 36 41 
（出所）資料５－６に同じ    
 
会社設立時の平均年齢は、35.3歳（中央値 33 歳）であり、最高年齢者は 65 歳、最年少
者は 15 歳であった。社歴が短くなるにしたがって、会社設立時の年齢が上昇する傾向があ
るのは、高学歴化の傾向によるものと推定できる。さらに、起業家の出身地（0 から 15 歳
の主な生育地所）については、東京 18.1%、大阪 5.5%、静岡 4.5%となっており、地域特有
の風土と、起業家輩出との関係があるか否か分析したが、本調査では有効なデータは得ら
れなかった。 
 さて、次に起業家の親の職業についてみてみたい。今まで各種行なわれてきた起業家の
調査で、どの調査でも起業家の親の職業のインパクトが大きいことが明確に示されている注
５－２。本調査の結果は資料 5-9 に示してあるが、注 5-5 に示した内容と同じように、経営者
の比率が 38.6%となっている。1995 年の「国勢調査」によると、自営業者を含めた経営者
の構成比は 18.7%であるから、今回の調査結果からみると、経営者を親に持つ子供が起業
家になる確率は、他に比べて 2 倍近いということができる。 
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資料５－９ 起業家の親の職業  
  回答者数 構成比 
＜経営者＞ 118 38.6% 
大企業経営者 1 0.3% 
中小企業経営者（商業） 69 22.5% 
中小企業経営者（工業） 48 15.7% 
＜勤務者＞ 109 35.6% 
サラリーマン 29 9.5% 
サラリーマン管理職 25 8.2% 
公務員 33 10.8% 
学校教員 12 3.9% 
工場労働者 10 3.3% 
＜その他＞ 79 25.8% 
農水産業 36 11.8% 
医師、弁護士など 6 2.0% 
その他 37 12.1% 
合計 306 100.0% 
（出所）資料５－６に同じ  
 
 次に資料 5-10に起業家の最終学歴の構成を示す。本調査では、短大・大学・中退が 68.3%、
高等学校以下が 27.9%、大学院 3.6%となっている。同じ日本で 1995年 11 月～96 年 7 月
の調査では、短大・大学・中退が 49.3%、高等学校以下が 48.1%、大学院 1.2%となってい
た。本調査より 3 年前の調査に比べると、大学出身者（中退を含む）の比率は 19.0 ポイン
トも上昇しているのである。起業家の高学歴化は、他の調査でも裏づけられている。一時
代前の起業家には、家庭の事情等で大学にいけない人が、そのことをバネに頑張って起業
し、成功したパターンがケースでも多くみられたからである。しかし、日本における大学
進学率は、1970 年度男子 29.2%、女子 17.7%であったが、1997 年度には、男子 45.8%、
女子 47.3%へと急上昇しているため、大学卒の起業家の比率が上昇するのは当然であるが、
大学進学卒以上に大学卒起業家の比率が高いことは興味深い。この点は国際比較をしてみ
ると、より今後の動向が明らかになる。同一時期での比較をすると、米国では、大学卒（中
退含む）48.8%、大学院 26.1%、高卒以下 18.7%となっており、大学卒については、日本が
49.3%であるから、ほとんど同一である。しかし 2 位には米国の場合は、大学院卒が 26.1%
となっており、その分高卒以下が低い。日本は、大学院は 1.2%にすぎず、ほとんど無に近
い。しかも、本調査の大学院卒は 3.6%と増加傾向にあることは明らかである。このように、
日本でも起業家の高学歴化は進んでいるが、米国においては大学院レベルが、相当なウェ
イトを占めていることが明らかである。日本における大学院への進学率は、1995 年文部省
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の調査で 4.9%であるのに対し、米国では 12.7%（1992 年）である格差が、現われていると
いえる。日本でも大学院への進学率は高まっており、後に述べる大学発ベンチャーが、日
本でも輩出してくれば、米国のパターンに近づくことが考えられる。 
資料５－１０ 起業家の最終学歴     
  回答者数 構成比 日本※ 
米国（全）
※ 
米国ＳＶ
※ 
義務教育過程 16 5.2% 11.7% 1.1% 1.1% 
高等学校 70 22.7% 36.2% 17.6% 11.8% 
専門学校・短期大学 30 9.7% 9.7% 5.1% 7.5% 
大学：学士 159 51.5% 32.4% 27.2% 26.2% 
中退 22 7.1% 7.2% 16.5% 19.8% 
大学院：修士・博士 11 3.6% 1.2% 26.1% 26.6% 
資格なし 1 0.3% 1.5% 6.4% 7.1% 
有効回答数 309   301 261 187 
※日本、米国（全）、米国 SV（シリコンバレー）については、  
世界５カ国の独立起業家に関する調査１９９５年１１月～１９９６年７月」 
によるデータである。      
（出所）資料５－６に同じ     
 
 次に、起業家がベンチャー企業設立前に、どのような勤務経験を持っていたかというと、
1 社の経験が 38.9%で最も多く、次いで 2 社が 32.1%で、2 社までで 70%を越えている。業
種別にみると、3 社以上の構成比は製造業が 24.3%に対し、流通・サービス業は 31.6%と高
いことで、流通・サービス業の方が、勤務経験者数が多いという傾向がある。 
 さらに、会社設立前に従事していた業務について、資料 5-11 で見てみたい。最も多いの
は、営業・マーケティング 122 人（複数回答）、ついで研究開発 54 人、経営・管理 54 人、
生産管理 50 人となっており、営業・マーケティングが多いが、研究開発、生産管理等メー
カー系の業務も見られ、いわゆる文科系、理数系の両方に分布していることがわかる。ま
た、会計・財務、コンピューターシステム、人事・総務といった内部管理型が、相対的に
少なく、独立する起業家のキャリアの場合、顧客や取引先などの外部との接点を持つ業務
の方が、起業家になりやすいことを示している。 
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資料５－１１ 設立前に従事していた業務（複数回答） 
  回答者数 
営業・マーケティング 122 
会計・財務 15 
コンピュータ・システム 26 
生産・管理 50 
人事・総務 9 
研究開発 54 
経営・管理 54 
学生 14 
海外勤務 10 
その他 35 
（出所）資料５－６に同じ  
 
 それでは、起業家の思考や考え方はどうであろうか。資料 5-12 に起業家のタイプを回答
してもらっている。回答率の高い順に、バランス型 21.7%、合理主義型 19.6%、攻撃型 15.4%、
即断即決型 11.9%となっている。逆に自己評価として少なかったのは、テクノクラート型
1.7%、熟慮慎重型 3･1%、協調型 4.5%となっている。バランス型が多いが、その他は全体
としては、攻撃型 15.4%、合理主義型 19.6%、カリスマ型 8.7%、ワンマン型 5.9%、即断
即決 11.9%を積極型として括ると、合計で 61.5%となる。逆に温情型 7.3%、テクノクラー
ト型 1.7%、協調型 4.5%、熟慮慎重型 3.1%を慎重型として括ると、合計で 16.6%となる。
つまり、全体としては、積極型が圧倒的に多数で 62%を占め、反対に慎重型は 17%と少数
派で、両者の間のバランス型が 22%ということになる。全体の構成比と、学歴別の構成比
と比べてみて、高卒以下で高いのが攻撃型 3.8 ポイント、温情型 3.0 ポイント、ワンマン型
3.1ポイント、即断即決型 3.5 ポイントとなっており、どちらかといえば積極型にシフトし
ているが、温情型もあり多様性が高いことがうかがえる。対照的に大学卒以上では、バラ
ンス型が 5.2ポイント高く、逆にワンマン型は 2.1%ポイント低い。今後大学以上の比率が
増加すると、バランス型が増えワンマン型が低下するという仮説が成り立つのである。し
かし、全体としてみると起業家タイプは、多様であり、正反対のタイプが並存するという
ことも、「矛盾のマネジメント」のひとつの側面を表していると言えよう。 
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資料５－１２ 起業家のタイプについての自己評価   
  回答者数 構成比 義務教育、高校 専門・短大・大学中退 大学卒以上 
攻撃型 44 15.4% 19.2% 8.3% 15.4% 
合理主義型 56 19.6% 14.1% 27.1% 20.5% 
カリスマ型 25 8.7% 6.4% 10.4% 9.6% 
バランス型 62 21.7% 15.4% 14.6% 26.9% 
温情型 21 7.3% 10.3% 6.3% 6.4% 
テクノクラート型 5 1.7% 2.6% 2.1% 1.3% 
ワンマン型 17 5.9% 9.0% 6.3% 3.8% 
即断即決型 34 11.9% 15.4% 10.4% 10.3% 
協調型 13 4.5% 3.8% 10.4% 3.2% 
熟慮慎重型 9 3.1% 3.8% 4.2% 2.6% 
  286 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 
（出所）資料５－６に同じ     
 
 起業動機については、11 項目を示して、それぞれについての賛成度を 5 段階で評価して
もらい、その平均点で全体の賛成度を表現したのが、資料 5-13 である。なぜなら、まった
く単一の起業動機はなく、複合的動機であると考えられるからである。最も賛成度が高か
ったものから順に、自分の能力を伸ばしたい 4.14、社会的に存在感のある会社をつくりた
い 3.84、自分の人生に挑戦したい 3.79、新技術や新製品・サービスの開発をしたい 3.66 と
なっている。逆に賛成率の低いものは、税負担を軽減したい 1.51、創業資金を確保するこ
とができたから 1.76、当面自分と家族が食べる為 2.14 となっている。これをみると、本論
で高い志と成功意欲の強い起業家をベンチャー企業の定義に入れたのは、正しいと検証さ
れていると考える。 
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資料５－１３ 起業動機  
  平均 
1.社会や人々の幸福を願って 2.92 
2.新技術や新製品・サービスの開発をしたい 3.66 
3.社会的に高い地位を達成したい 2.48 
4.自分の人生に挑戦したい 3.79 
5.自分の能力を伸ばしたい 4.14 
6.家族や一族の幸福を願って 2.95 
7.高い収入を得たい 3.05 
8.創業資金を確保することができたから 1.76 
9.社会的に存在感のある会社を作りたい 3.84 
10.税負担を軽減したい 1.51 
11.当面自分と家族が食べるために 2.14 
（出所）資料５－６に同じ  
注 上記起業動機について「１．全くなし」、「２．若干」 
「３．ある程度」、「４．かなり」、「５．非常に」の５段階で 
選択してもらい平均値を計算した。  
 
 以上、本調査における起業家の実像を明らかにしてきたが、これらをふまえて起業力の
分析に入ることとする。 
 
２）アンケート調査による検証と訂正 
 本アンケート調査による起業力の検証は、大変ストレートな方法論をとった。資料 5-14
に示したように、先に示した資料 5-5 にある問題意識力からマネジメント力までの 30 項目
（項目の若干の調整をした）を、文章で表現し、理解しやすいようにし、起業家が自分の
体験上での該当するものにチェックをしてもらい（第 1 欄）、さらに重要なものを①～⑤の
数字を入れてもらう方式（第 2 欄）で行なった。数が多いため、回答疲れ等によるデータ
の歪みが心配されたが、各種の分析をしてみれば問題はなく、正確なデータを得られたと
考えている。 
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資料 5-14 
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 まず、1.から 30 までの反応数の実数が、第 1 欄にありその順位が記入され、四つのカテ
ゴリー別に平均値が出されている。30 項目の中で何が一番支持されたかは、1 位前向きに
考えられる積極的思考力、2 位旺盛な好奇心があり、柔軟な発想、第 3 位一度しかない人生
の自己実現欲求、4 位起業を実行する勇気と決断力、5 位周辺の人から信頼、支持される信
用力、が上位にランクされた。筆者の予想では、1 位には自己実現欲求を想定していたが、
1 位の前向きに考えられる積極的思考は意外であるとともに、新しい発見でもあった。前向
きに考えられる積極的思考は、問題意識力の中に入っているのは、ものの考え方のいうこ
とである。加えて、性格的な要素も入っており、起業家教育との関連で活用できると考え
る。そして、これら 30 項目以外で回答したい起業家のために、フリーアンサーの欄を設置
し、書き込んでもらったものを集約したのが、31.強運 6 票、32.細心な行動 5 票、であった。
このようなことから、まず全体として起業力の項目は、ほぼ成功した起業家からは支持さ
れ、全体としてアンケート調査という客観データによって、検証されたと考えている。さ
らにカテゴリー別の平均値で、カテゴリー別の重要性の順位を表している。問題意識力平
均 174 票、変革力 164 票、実行力 149 票、マネジメント力 158 票、であるから、このデー
タでみる限り、実行力とマネジメント力の順序を変える必要がある。全体としてみると、
最も票数が少なかったのは、27.社会性を重視したことが認知されることにつながった、で
あったが、95 票指示されており、起業家は回答疲れを起こさずに、回答してくれたと見ら
れる。しかし、第 2 欄の重要性の高い順に順位を回答するという質問については、問題意
識力のウェイトが高いことが再確認されているが、回答数そのものが少ない為、参考デー
タとして取扱いたい。 
 本アンケート調査による結果をまとめると以下のように整理できる。 
①筆者が設定した 30 項目は、成功した起業家によって、充分起業力をカバーし支
持されたことが明らかになった。 
②フリーアンサーから、31.強運、という回答が出てきた。これについては、起業
家の能力という観点からは、懸命な努力をしていた時、偶然に何かに出会った
強運ということであるが、これについては、筆者は「偶然の必然化」という解
釈をしている。つまり懸命な努力が運を呼び込んだのだと言うべきであろう。
また、18.重要な事項を最も良いタイミングで実行する判断力、にも関係すると
考えられる。要は、成功した起業家にインタビューすると、自分は運が良かっ
たと謙虚に答える人がいるということである。しかし、どのように運が良かっ
たのかを追求していくと、その大部分は、1～30 までの項目に分類することが
できるということである。しかし、本調査は客観性も大事にすることもあり、
さらに起業家の生の声を活かす必要性もあるので、31 番につけ加えておくこと
としたい。 
③高い支持の項目に、5.積極的思考力、８.旺盛なる好奇心、7.勇気と決断力、19.
信用力、25.実践からの学習力、が上がってくる。上位の中で、2.自己実現欲求、
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以外はすべて社会の関わりよりも起業家個人の能力や性格に近いものが、起業
力として評価されていることは興味深い。ということは、誰でもが起業家に向
いているわけでも、なれるわけでもないことから、起業家の適性をどう判断す
るかということと、どのように育成するかということに、大いに活用できると
いうことである。 
④ある意味で意外であったのは、1.強烈な事業成功欲求、が、20 番目にランクさ
れたことである。起業家は、経済的成功がエネルギーの元であるということが、
当然と考えられるからである。このことは、2.自己実現欲求、が 2 番目にラン
クされた通り、起業家は高い志を持ち、これを大切に考えていることが検証さ
れたのである。中村秀一郎多摩大学名誉学長が何時も言っている「金儲けだけ
を考えた人は、小金持ち（小成功）にはなれても、大金持ち（大成功）にはな
れない」という永年の研究成果を集約した言葉の検証でもあろう。 
⑤企業設立時期と起業家との関係では、社歴が長いほど重視され、若いほど回答
率が下がるが、以下の項目である。 
  10.乗りこえる超戦力、15.若さによる大胆な行動力、21.困難な状況を克服す
る忍耐力、22.リーダーシップ、23.統合力、26.対応力。 
 このように、社歴の長い起業家が当然持たなければならない項目が入っている。
逆に社歴の若い起業家が重視する傾向が強いのが、3.高い理念とロマン、4.好き
なことへのこだわり、8.旺盛なる好奇心、が挙げられ、新しいタイプの起業家の
起業力として注目される。 
⑥親の職業との関係をみる為に、企業経営者 ＞ 全体 ＞ 勤務者という関係が明
確に現れた項目は、以下の通りである。 
  9.反骨精神、12.起業を実行する勇気、23.経営全体の統合力、26.柔軟な対応
力。 
以上のことから、サラリーマン世帯比率が増加する環境の中で、起業家教育に
必要な項目という示唆が明確に表れている。 
⑦本人の学歴で、高学歴 ＞ 中学歴 ＞ 低学歴となった回答は、以下の通りであ
る。 
 17.事業計画立案能力、19.人からの信頼・支援される信用力、23.経営全体を把
握する統合力、28.企業における諸問題の解決策を生み出す理論構成力、29.人脈
作りやネットワーク作りの構成力、30.自己を客観的評価し、不足する能力をパ
ートナーに求める。 
  これらはいずれも、資料 5-15 に示したように高学歴になるにしたがって身に
付いたり、習得しやすい起業力であるといえよう。逆に低学歴 ＞ 中学歴 ＞ 高
学歴というパターンの回答は、以下の通りである。 
  強烈な事業成功欲求、経済的欲求、9.社会の不正や不合理に対する反骨精神、
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20.人を引きつけるカリスマ性、21.困難な状況を克服する忍耐力、25.実践から
学び、実践に活かせる学習力、26.成長過程で経営を柔軟に変えていける対応力 
 このようなことから当然、高学歴起業家教育と低学歴起業家教育のカリキュラ
ム編成は、変える必要があるというのは当然である。 
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資料 5-15 
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３． 起業力の内容 
 
 以上述べたように、成功した起業家 360 人から抽出した起業力については、全体として
本アンケート調査により、ほとんどが受け入れられ検証された。起業力の具体的内容につ
いては、筆者の「起業力をつける」（日本経済新聞社 1997 年 7 月 ?商工総合研究所中小
企業研究奨励賞本章受賞（平成 9 年度））に詳しく述べてある。そこで本論では、新しいケ
ースで補足すべき点や、アンケート調査を踏まえて、新たに訂正すべき点を中心に記述す
ることとしたい。なお、四つのカテゴリーやカテゴリーのうちに含まれる項目については、
資料 5-14 に示された回答数の多い順に記述することとする。 
 
１）問題意識力 
 成功した起業家の多くは、常軌を逸するほどの爆発的エネルギーを発揮する。このエネ
ルギーの源が、ここで述べる問題意識力である。この問題意識力が強いがためによく起業
家は、偏執狂（Paranoia）とすら表現されることさえある。そしてこの問題意識力は、先
のアンケート調査に示されたように、起業力を構成する四つのカテゴリーの中で、最重要
であると評価されたのである。「四面体理論」の中で最も重要なものが、起業家の起業力で
あり、起業力の中で問題意識力が最も重要であるという構造になっているのであるから、
全体の中で最重要な項目となる。 
 
(１) 前向きに考えられる積極的思考力 
 これが 30 項目の中で一番回答数が多かった起業力である。これは考え方という側面と、
起業家の性格といった側面とが含まれている。 
 パーク 24 の西川社長は、次のように述べている。「私は、起業家にはどんな苦しい時で
も「一晩寝て明日考えよう」という楽観主義、良い意味での開き直りの精神が大切ではな
いかと思いますね。」（「フォーブス」1997 年 5 月号） 
 ユニチャームは、東証一部上場企業だが、創業者の高原慶一郎会長は「真のベンチャー
スピリットとは、単に起業意欲をさすのではなく、仕事においても人生においても自発的
に目標を立て、その到達の一点にまっしぐらに進んでいく理念追求の精神のことであり、
心の中の「熱い前向きな矢印」のことだと私は考える。（「やる気やるチャンスやる力」（日
経 BP1997年 7 月））」と述べている。 
 ヘラクレスに 2002 年３月上場したネクシーズの近藤太香巳社長は、18 歳の時貯めた金
とローンで 220 万円の新車を買い、納車 17 時間で事故を起こし廃車にしてしまう。稼ぐ為
にプッシュフォン電話の訪問セールスマンになった。そして、「56 人いた同期社員は、半年
足らずで僕を含めてわずか二人になっていた。中略。営業やって数字を上げたら、僕だっ
て 50 万円取れるじゃないか。やり甲斐があるぞ。これは、本当に実力主義の世界だったか
らだ。こうして僕は、頑張ることになる。」（「パッションナビゲータ」 近藤太香巳著 パ
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ジェット 1997 年）と記している。あきれるほどの前向き思考とエネルギーである。 
 このように、起業力に前向きに考えられる積極的思考力が必要なのは、ベンチャー企業
はリスクが多く、多くの困難に直面し、修羅場を潜り抜けなければならない。苦渋の時、
悲観的に考えていては、突破口も見つけられず、結局は破綻してしまうからである。アン
トレプレナーセンターの福島正伸社長は、2003年 7月 1日筆者の公開講座の講師として「夢
をあきらめるから失敗する。あきらめなければ成功する」と述べ、多数の聴講生に感動を
与えている。 
 
(２) 一度しかない人生の自己実現欲求の対象であり、エネルギーが湧く 
 ソニーの井深大、本田技研の本田宗一郎を持ち出すまでもなく、昔の起業家から現在の
起業家まで、ほとんどの起業家が持っている能力である。なぜ「創造的破壊」を起こすの
か。しかもＪ.Ａ.シュンペーターも指摘しているように、旧体制からの抵抗を受けてまでや
るのか。それは、人間として生まれてきたからには、一度しかない人生を自己実現するこ
とによって、悔いのない人生にしたいと思うからであり、人間は「気概 Thymos チュー
モス」を持つからである（中村秀一郎）。 
 若年起業家の代表格であるソフトバンクの孫正義社長は、出身が在日韓国・朝鮮人出身
であることから、日本における壁を感じ、16 歳で単身米国に渡りカリフォルニア大学バー
クレー校に入り、人生の大きな舞台を獲得している。 
 イーディーコントライブの川合歩社長は、起業の理由を「お金には不自由しなかったが、
仲間と一緒に一生懸命打ち込める仕事がしたかったからだ」と述べている。 
 2 代目経営者であるが実質的な創業者であるヤマト運輸の小倉昌男元社長は、宅急便を立
ち上げ、大恩のあった最大の顧客であった三越の商品発送業務の契約を解除した。その理
由は、当時の三越の岡田社長の理不尽さが許せなかったからである。小倉元社長は「三越
出張所が、ただ赤字に陥ったというだけだったら、長年の取引先である三越との契約を見
直そうとは思わなかったろう。収支というのは、時により良くも悪くも変わるものだから
である。けれど岡田社長のやり方は、許せなかったし、パートナーとして一緒に仕事をす
るのは、もはやまっぴらであった。」（「小倉昌男経営学」日経 BP社 1999 年 10 月 p.15）
このように述べ、最大の顧客との解除は、生き方の問題であるとしているのである。 
 さて人間であれば、程度の差こそあれ、誰でも自己実現欲求は持っている。起業家に限
らず芸術家、スポーツ選手、政治家、学者等々、すべての分野で自己実現を目指して頑張
っている人がいる。しかし、その中でも起業家というのは、特別であると考える。なぜな
ら、自己実現の舞台となる企業は多くの人で構成され、社会とのつながりが深く、インパ
クトも強く、そして何よりも、リスクが高いからである。例えば、芸術家の場合、個人の
生き方としてのリスクは高いかもしれないが、組織と連動するものでもない。それでは、
どのように自己実現欲求と起業が結びつくのであろうか。これはまだ、筆者の観察に過ぎ
ないが、強烈な挫折や壁を乗り越えようとした時、自己実現欲求と起業が結びつくのでは
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ないかという仮説が考えられる。井深や本田の場合は、日本の敗戦という社会的挫折であ
ったし、孫や川合の場合は、個人的挫折であった。小倉の場合は、理不尽という挫折が、
最大顧客との契約の解除という第 2 の創業を後押ししたと考えられる。もちろん、ビルゲ
イツのように、コンピューターに出会った感動が、そのまま自己実現になるという前向き
もありうるが、この仮説は、今後より詳細に検証することを課題としたい。 
 
(３) 社会的貢献等、高い理念とロマンを実現する為に頑張れた 
 富士通のベンチャー支援制度の第 1号である、アニモを起業した服部一郎社長の動機は、
中学・高校時代の恩師がテレビに出演し、ネパールで聴覚障害のある子供たちの学校を、
開いていることを知ったことから始まった。恩師から「君は富士通という会社に勤めてい
るということだが、音を可視化するものを創れないか」と言われて動き出した。服部社長
は、聴覚障害者に対する「スピーチトレーナー」を、パソコンを用いて開発し、上司から
これを核に社外ベンチャーの起業を勧められてスタートしたのである。服部社長はインタ
ビューの中で、「富士通に 24 年勤めた後、46 歳で起業した。もともとベンチャーをやる起
業家ではないが、偶然そうなった。しかしそのバックに、必然性があったのかも知れない。
中略。自分はカトリックの学校で育ったので、人の運命は決まっていると思っている。社
会奉仕で会社をやっているわけではないが、少しは人の為にならないといけない。」と述べ
ている注５－６。 
 自らも右足が不自由でありながら、早稲田大学４年の時に「保障よりも労働の機会を」
というスローガンを掲げ、日本アビリティーズの前身を旗揚げした伊東弘泰社長は、不自
由な体でも勢力的に活動し、最近では福祉関連施設の運営も行なっている。伊藤社長は、
米国では重度の障害者でも、自立している姿を見て起業した。国内メーカーは、ほとんど
相手にしてくれなかったので、海外から介護・補助器具を輸入して、販売業務からスター
トしたのである。 
 市川環境エンジニアリングの石井邦夫社長は、父親の清掃関連ビジネスに反発すら覚え
ていたが、米国の環境ビジネスの先進性と、社会的ポジショニングの高さに感銘を受け、
米国から帰るとすぐ自らが当社を起業している。 
 高い理念とロマン実現のために起業し、成功する起業家は多いが、必ずしもすべてが成
功するだけではない。元カンキョーの社長で創業者の藤村靖之氏は、コマツでエリート技
術者として 11年活躍したが、長男がアレルギーで喘息の初期症状に苦しんでいるのを見て、
39 歳で空気清浄器の研究開発からスタートした。「うちの子だけでなく、全国の子供たちの
2 割がアレルギーなのです。研究者でありながら、こんな身近な問題も解決できないかと当
惑した（フォーブス 1997年 5 月号）」。売上が 100 億円を越えると、大手空調、家電メーカ
ーが一挙に空気清浄器マーケットに参入、乱売による値崩れが起き、在庫が膨れ上がった。
藤村元社長のビジネスモデルは、当社は研究開発業務に特化し、生産、在庫、流通、販売
は、すべてアウトソーシングするという大変ユニークなものであった。しかし、競争環境
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激変による在庫のコントロールの失敗から、会社更生法の申請をすることとなり、藤村社
長は退任した。その後、藤村氏は公式の場での発言はないが、筆者のインタビューに対し
て「複合的な要因が、一度に押し寄せてきて対応できなかった。」と述べている。このよう
に、高い理念とロマンで起業しても、必ずしも成功しない例としては、LAN関連ソフト開
発のランセプトの松原由高元社長のケースもある。松原元社長も大手電機メーカーのエリ
ート技術者であったが、「少年の頃ワクワクしたような対象物が、大企業の中では得られな
くなった。」として起業した。松原元社長は、ロマンを持ち熱心に仕事に取り組んだが、充
分な顧客を獲得できず、当社を解散した。関係者への礼をつくす等、立派な経営者である
が、現実は厳しいこともある。 
 ここでは、社会貢献など、高い理念とロマンで起業し、成功する起業家が存在する一方、
それだけでは必ずしも成功しないこともあり、又は高い理想が起業家としてのワキの甘さ
につながるという「矛盾」があることを示しておきたい。 
 
(４) 強烈な事業成功欲求、経済的成功欲求を持っていたいため、あらゆる困
難を克服することができた 
 ベンチャー企業の起業家で、経済的成功欲求を持っていない人はいないはずである。な
ぜなら、リスクの高さに対する報酬の高さがなければ、ベンチャー企業などできないから
である。しかし、前から述べているように、30 項目の中で、この項目は 20 番目であって決
して上位ではないのである。もちろん本音とタテマエの問題等があるにしても、少なくと
も上位ではないのであり、起業家が単なる経済的成功欲求だけでなく、これとは別の強い
欲求との組み合わせで起業し、成功したことが検証されている。 
 しかし、時代を遡り一時代前の起業家には、家庭が貧しい等の理由から、経済的成功欲
求で成功した人が多い。例えば、加ト吉の加藤義和社長、朝日ソーラーの林武志社長、雪
国まいたけの大平嘉信社長等が典型である。大平社長は、新潟県六日町に生まれたが、家
が貧しく、高校進学を断念して横浜で就職したが、中学卒のハンディキャップを感じ、地
元に戻っても同様だったと述べている。そして、会社をやめ、親類がやっていた太モヤシ
栽培をやることになり、それこそ辛酸の苦労を重ねることになる。筆者のインタビューに
対し、「一家心中も考えたことがあった。」と当時の苦労を語っている。結局、太モヤシは、
競合が激しく失敗するが、その後マイタケに目をつけ 1983 年雪国まいたけを設立し、東証
2 部市場の上場会社を育て上げた。 
 このように、経済的成功欲求が強いからこそ、辛酸の苦労にも耐えるエネルギーが湧い
てくるのであり、これは起業力の基本であるが、すべてではないということである。 
 
(５) 好きなことへのこだわりから、情熱や知恵が湧いてきた 
 典型的な事例は、あまりにも有名なマイクロソフト社の創業者ビル・ゲイツであろう。
彼は、中学生の時コンピュータに出会い、ゲームで遊び、16 歳でプログラミングを始め、
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19 歳で世界初のパソコンの基本ソフトを開発して、マイクロソフト社を立ち上げ、一代で
世界第 1 位の富豪になったのである。ビル・ゲイツは、自分の好きなことにこだわってや
っていたら、結果として世界第 1 位の富豪になったのであって、富豪になろうと考えたわ
けではない。 
 日本のケースでは、日本が高度経済成長期を経て豊かになった 1970 年以降に、青年期を
過ごした起業家にこのタイプは多い。エイチ・アイ・エス（H.I.S.）の創業者澤田秀雄社長
は、1951 年生まれだが、1973 年から 1976 年まで当時の西ドイツ・マインツ大学留学し、
その間世界 50 カ国をリュックを担いで貧乏旅行をしていた。その時に出会った若者（創業
者の一人は海外プータローと称していた）達と、1980 年にエイチ・アイ・エスを創業した。
当時、出回り始めていたディスカウント航空券に目をつけ、それで急成長したのである。 
 ギャガコミュニケーションズの創業者藤村哲哉元社長も、試行錯誤を重ね映画版権の専
門商社を立ち上げたが、以前から映像にこだわりを持っていた。エイベックス・ディー・
ディーは、ダンス音楽が好きな学生が集まり、松浦勝人専務らで創業した。しかし、学生
仲間だけの経営に限界を感じ、プロの経営者依田巽社長を迎えて急成長している注５－７。 
 アウトドア商品のモンベルの辰野勇社長は、1969 年日本人として二人目のヨーロッパア
ルプス北壁を征服した有名な登山家である。辰野社長は、登山家としての経験を活かし、
年商 160 億円（2002 年度グループ年商、従業員 290 名）のグループを育てている。 
 ゲームソフトのハドソンは、2000年 12 月ヘラクレスに株式公開したが、2003 年 3 月期
12.2億円、経常利益 11 億円となっている。当社は、工藤裕司元会長、工藤治社長の兄弟で
創業したが、そのルーツはアマチュア無線ショップであり、ここにマイコンを置いたとこ
ろ、マイコン少年のたまり場となった。そこでマイコン用ゲームを開発し、通信販売で売
ったのがスタートである。つまり同好の士が集まり、そのまま会社になってしまったマニ
ア型の企業である。 
 このような事例はいくつでも挙げることができるし、多かれ少なかれほとんどの起業家
に当てはまるのではないかと考えられる。寝食を忘れて仕事に打ち込めるような事業でな
ければ、良いアイディアも湧いてこないし、頑張り続けることはできない。起業家の苦労
は、その数十倍の楽しさが、自らのこだわりを持つ対象から得られるということであろう。 
 
(６) 問題意識力の特性と能力基盤との関係 
 以上問題意識力を構成する内容について述べてきたが、この能力は明らかに知識とか技
能ではなく、意識力であり、意思力である。つまり、どうして起業しようという意識や意
思を持ったかということになる。しかし、この点については、本人であっても必ずしも明
らかでないことが多い。本人の資質に近い能力と、育った環境などが複雑に入り組んで決
まってくる場合があるからである。さらに、経済的に苦しい体験をした若者でも、あるも
のはそれをバネに起業家になり、ある者は大企業の経営者になる場合もある。このように
この問題意識力は、個人が主体的にいろいろな体験をした中で、自覚的に決定するもので
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ある。このような意味で、起業の中でも最も重要なこの問題意識力が、どのように形成さ
れてくるかの過程の研究が必要である。 
 そこで、起業力をもたらす能力基盤について、明らかにするため、資料 5-16 にアンケー
ト調査によって検証された起業力と、それを支える能力基盤の構図として集大成としてま
とめてある。これは資料 5-5 を元としながら、資料 5-14 で明らかになったアンケート調査
による検証結果とを合成し、その後の新たな研究結果を加えて集大成したものである。 
 まず起業力の源となる能力基盤は、三つに分けることができる。まず資質基盤であるが、
これは親からもらった DNAによって決定され、本人の意思とか、環境ではほとんどコント
ロールできにくいものである。その典型的なものは、芸術的センスや感性であり、これだ
けはそのベースとなる能力は、生まれ持ったものが大部分で、その上に努力や練習での上
乗せがあると考えられる。身体基盤や頭脳基盤も遺伝的に決定されるが、起業力について
は決定的ではない。学校での劣等性が、起業家として大成功するのは珍しいことではない
からである。松下幸之助は、自分は体が弱かったから、自分の周辺に優秀な人材を多数招
き、松下グループを大成功に導いた話は有名である。また、日本型アウトレットモールを
最初に開発したカウボーイの中野晃社長は、自分は勉強が嫌いで高校を中退したが、商売
を始めて簿記や会計の大切さがわかり、必死になって勉強したとインタビューで述べてい
る。性格も遺伝的なものがあり、気質も親からの影響が強いとされる為、資質基盤に入っ
ているが、ある程度変えられることもある。映像商社の創業者藤村哲哉会長は、以下のよ
うに述べている。「今でも赤井電機時代の同僚や先輩に会うと、その頃のボクからは起業す
るなんて想像もできなかったと異口同音に言われます。ましてや健康に不安があって、成
績もそれ程よくなかった学生時代の友人や先輩からは、信じられないと言われます。そん
な自分がこうしてギャガを起業し、今日まで 10 年間何とかやってこられたのは、今まで自
分を支えてくれた本当にたくさんの人達との出会いと、逆境の中から掴んだプラス指向の
考え方があったからだという気がします。「フツーのボクが起業家になれた」（藤村哲哉著 
徳間書店 1996 年 9 月 p.3～p.4）」 
 このように問題意識の持ち方は、資質基盤からの影響も受けるが、逆に資質基盤の制約
をも変える「相互作用」の関係が読みとれる。 
 意思基盤には、対人関係力、バイタリティー、集中力等、持って生まれた資質の部分と、
意思の持ち方が決定する要素が重なり合っている。対人関係力が弱い人でも、自己実現に
よるエネルギーがあれば、積極的に広く多くの人たちに、働きかけることができるように
なるのである。 
 環境基盤は、本人からみての周辺の環境条件すべてを含むことになる。これは、本人の
意思等によって選択できる部分もあるが、基本的には所与の条件である。この問題意識力
との関係でみると、この環境基盤のインパクトが大変強い場合が多い。好きなことへのこ
だわりの事例のほとんどは、子供から青年期という多感な時代の出来事との遭遇が契機に
なっている。 
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　　・起業支援環境
　　・芸術的センス・感性
　　・身体基盤
　　・頭脳基盤
　　・性格
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　　・対人関係力
　　・情熱
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資料５－１６ 検証された起業力と能力基盤の構図（VER６） 
（出所）資料５－５をベースに各種データより著者作成 
注：数字はアンケート調査による回答数の多い順 
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本田宗一郎の子供時代、当時大変珍しかった自動車を見て、大変感激したと 
いう記録が残っている（本田技研 ビデオテープ）。また、ミスミの田口弘会長は、学生時
代から流通革命の勉強をサークルでやっており、消費財の流通革命は、生産財でも起きる
はずという問題意識を持ち続け、ミスミを東証 1 部企業に育てた。 
 さらに、個人が直面した強烈な出来事との遭遇が、問題意識力を生み出すケースがある。
ウェザーニュースの石橋博良社長は、総合商社の若年社員時代に自分が用船した木材運搬
船が嵐に遭い、15 名もの人命が失われたことにショックを受け、それ以来気象情報に関心
を持ち、ウェザーニュース社の起業につながっている。 
 大村弘道社長は、総合商社のシステムエンジニアであったが、NTT が開発中の緊急医療
用通報システムに出会った時に、25 歳の時母を心臓発作で亡くしたことが強烈によみがえ
り、緊急医療用通報システムの安全センターを起業した。医師から「なぜもっと早く知ら
せなかった」と叱責された、辛い記憶があったためである。結局、総合商社内での事業化
は受け入れられず、自ら 1977 年に退社して起業にこぎつけたのである（「財界」1996年 6
月 20 号）。 
 このようなケースは、いくらでも存在することと思われる。要するに、ある問題意識を
強烈に持つには、資質基盤と個人にとっての重大な出来事が、重なり合った時という条件
が設定できよう。プラス要因にしても、マイナス要因にしても、多感な時代、つまり若い
時代の印象は強烈である。このようなことからも、起業家教育や子供への社会教育は、小
学生ぐらいから必要になると思われ、大江建教授の「早稲田ベンチャーキッズ」の活動が
意味を持ってくるのである。 
 
２）変革力 
 ある問題意識を持つと、現状の不合理、不効率、理不尽さなど、世の中には膨大な問題
や「矛盾」があることに気がつく。または、その問題意識を解決する為には、立ちはだか
る壁が、そびえ立っていることに直面する。その「矛盾」や「壁」を乗り越えようとする
力が変革力である。であるから、四面体理論の第Ⅱ面変革的
．．．
切り口と第Ⅲ面変革的
．．．
ひねり
という表現を用いているのである。つまり、市場に対し変革的な意図を持って切り口を創
出するということ、経営システムに変革的な意図を持ってひねりを工夫するということで
ある。本編のサブテーマは、何回も繰り返し述べたが、「創造的破壊」と「矛盾のマネジメ
ント」であるが、これを生み出す直接的な起業家の能力が、変革力ということになる。J.A.
シュンペーターが言明しているように、アントレプレナーは、既存の経営者ではなく新人
である。既存の経営の中から、イノベーションが生まれにくいのは、この変革力が弱い為
と考えられる。以下、この変革力を構成する内容について述べていきたい。 
 
(１) 旺盛な好奇心があり、柔軟な発想ができた 
 起業家で成功した人は、ほとんど全員が、旺盛な好奇心がある。これは 50 歳台～60 歳台
第 5 章 
 96
になっても持ち続けている人が多いのに驚かされる。これらの中でも、典型的なケースを
紹介したい。 
 レーサムリサーチは 2001 年 8 月ジャスダックに公開したが（2003 年 8 月期連結売上高
268 億円、経常利益 50 億円、日経会社情報予想）当社の創業者田中剛社長は、1993年 27
歳で起業した。田中社長は、不動産業では誰も想像だにしなかった、在庫ゼロの商売を考
えた。つまり、先に不動産を購入したい顧客を探索しデータ－ベース化して、そのニーズ
に最もあった物件を探し出し成約するというアイディアである。しかし、この発想を持っ
ていたのは、柔軟な発想ができたからである。創業時には、田中社長は、物件の在庫を持
つ資金的余裕がなく、そこで「先に顧客を探す」という従来にない方法を考え、実行した
のである。 
 グランブルーの古市社長は、ある時スキューバダイビングを体験したが、全装備重量が
20～25 ㎏に達し大変重く、製品開発の遅れに疑問をもった。田中社長自身は、経済学部出
身でマーケティングが専門であったが、大学の研究室に入り込み、従来の製品に比べて重
量が半分以下の新製品「フィーノ」の開発に成功した。そして、当該商品の総代理店とし
て、東京 1 部上場企業との契約に成功して、開発資金を一気に回収した。 
 産業レベルでみても例えば家電業界では、戦前から存在していた重電出身より、実質戦
後にベンチャー企業としてスタートした家電メーカーの方が、有力である。流通産業でも
歴史のある百貨店からスーパーは生まれず、個人商店からスタートしたスーパー群が主流
を占めている。さらに DIY（日曜大工）チェーンやディスカウントストア、100 円ショッ
プなどの新業態は、新たに生まれたベンチャー企業が主流を占めている。このことは、す
でに確立した既存業態は、資金力や人材力等、経営資源の優位性を持っているが、既存の
業態の発想にとらわれて、新産業にふさわしい柔軟な発想力を欠如してしまい、素人や新
人が新業態を確立するケースが多いということである。 
 
(２) 新規性にこだわり創造力を追求した 
 ソニーの「新規性」の追求についてはすでに述べたが、本田技研工業も「他のマネをし
ない独創性」を大切にし、それを若い社長に継承して、今日の「革新型起業」に成長して
いる。 
 金属外壁材メーカーのアイジー工業の石川堯社長のモットーは、「人まねをしない」とい
うことであり、この分野ではトップメーカーとなっている。 
 アビックス（2002 年 3 月期 資本金 194 百万円、売上高 1,350百万円、経常利益 80 百
万円、社員数 15 名）の創業者、現時本豊太郎会長は、大学院で有限数学を研究しカシオに
入社した。カシオ内では音声認識技術開発等を担当したが、製品化されず、1988 年 33 歳
で独立起業した。残像応用型映像関連機器（巨大な屋外映像装置 ポールビジョン等）を中
心に、新規性にこだわった研究開発型企業として成長している。時本会長は、インタビュ
ーの中で次のように述べている「起業家には新しいものを創る為の感性と、それを遂行す
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る能力。物になりそうなわずかな揺らぎ・気配なしを感じるセンス・見方が必要。中略。
数学をやっていたことにより、原理から考える習慣がついていた。開発には原理から考え
ることが必要であるし、創造性を発揮するのに役立っている。中略。実は 1999 年に社長を
辞めて、アビックス U.S.A.を立ち上げ、そちらをやろうと思ったりした。立場を変えて新
しいチャレンジをしたいと思った。今は、映像とか電子関係をベースにサービスプロダク
トという形でやっているが、いずれ DNA とか遺伝子工学とかをベースにした別のものに、
チャレンジしたいと思っている（山城経営研究所 第 31期経営学フォーラム研究報告書 柳
孝一研修 Dチームポート）。」 
 このように、新規性にこだわり創造力により、アビックスを一応の成功段階にまで引き
上げた時本会長は、さらに遺伝子工学等の新規分野の挑戦意欲を持ち続けているのである。 
 
(３) 変革には必ず壁やリスクがあるが、乗り越える挑戦力があった 
 変革への挑戦力がなくては、変革は始まらない。この挑戦力をもたらすのは、以下の点
である。 
①問題意識力が強くなければ、もともと変革への挑戦力は湧いてこない。 
②変革力を構成するほかの項目も強くないと、この挑戦力も強くならないという
相互関係が成り立つ。 
③変革そのものに生きがいや達成感を感じることが、できるか否かである。 
 
 例えば、始めから起業家だったわけではないが、角川書店で編集長などをしていた見城
徹氏は、角川春樹氏が起こした事件で社長辞任要求を出すとともに、自らも取締役編集部
長を退任し、幻冬社を設立し社長となった。当社は 1993 年 11 月の設立で、2003 年 1 月ジ
ャスダックに上場している（2003 年 9 月期連結売上高予想 3,980百万円、経常利益 1,150
百万円、従業員 41 名 日経会社情報 2003 夏号）。当社の社是には、「ひんしゅくはカネを
出してでも買え。薄氷は自分で薄くして踏め」（日経ベンチャー1997 年 4 月号）を掲げ、「出
版界の常識をぶち壊さなければ、勝ち目はない」と述べている。出版業界のように歴史が
あり、完全に成熟している業界でも、このような変革への挑戦力のある起業家は、10 年で
株式を上場できることを示している。 
 ここで注目しておきたいのは、先の時本会長も、見城社長も、いわゆるサラリーマンを
やっていたということである。サラリーマンの中にも創造力や挑戦力で起業し、成功する
人がいることは、人間は問題意識さえ持てば、人生の中での大きな決断ができるというこ
とを示している。 
 
(４) 社会や経済の変化を予見する洞察力を持っていた 
 この洞察力も、多かれ少なかれ大部分の起業家が持っている能力である。特に典型的な
例では、ユニ・チャームの高原慶一郎会長は、1962 年当時ナプキン市場への参入にあたり、
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アメリカ市場を視察して、スーパーマーケットでナプキンが売られているのを見た。そし
て「これからは日本でも、女性の買い方やチャンネルもアメリカのように、スーパーマー
ケット中心になる」と洞察し、この戦略により後発にもかかわらず、トップメーカーに躍
進した。この他にも CSKの大川功元会長は、「高度情報化社会」、セコムの飯田亮会長は「社
会システム産業」、ミスミの田口会長は「生産財の流通革命と購買代理店」といった、社会
や経済の大きな変化を予見する洞察力で、起業し成功している。この洞察力は、いろいろ
な体験や情報を凝縮する能力という意味で、資質基盤の中で頭脳基盤との関係があると考
えられる。一方で、よく「動物的カン」が働いた、と表現されることもある。この「動物
的カン」が鋭く働くのは、やはり問題意識力が強く、情報感度が非常に研ぎ澄まされるか
らである。 
 
(５) 論理的思考により、変革の方向性や具体的方法が発見できた 
 ミスミの田口弘会長は、創業者として東証 1 部上場企業を育てて、まさに変革し続ける
「変革型企業」を創り上げた（2003 年 3 月期連結売上高 577 億円、経常利益 66 億円、従
業員 389 名 日経会社情報 2003夏号）。田口会長は、学生時代からフォードイズムや流通
革命論について、学生サークルで熱心に勉強したと述べている（早大公開講座での講義 1998
年 12 月）。地元の農機具メーカーに就職したが、友人と共にミスミの前身の会社を起業し、
後に社長となった。当初は、金型部品の卸を経営していたが、学生時代に学んだ流通革命
が、生産財の分野でも起きることを確信して「購買代理店」のコンセプトを創造する。こ
の考え方に基づいて営業部隊（セールスマン）をなくし、カタログによる通信販売に切り
変えた。コンセプトの中心は、ユーザー（顧客）の立場に立脚し、ユーザーの為に最も安
く良品質なものを、納期を守って届けるという「購買代理店」に変身したのである注５－８。
このような変身の過程で、コストを下げる為に標準部品に絞り込むことを決断する。その
ような状況下である営業マンが、大型の特注品の注文を取ってきたが、田口社長（当時）
は、それを断らせている。論理的思考で、変革の具体的方法を発見し実行することは、理
論的には整理できても、現実には大変な困難がつきまとう。まず、社員をその理論で武装
させなくてはならないからである。田口社長は、全社員と合宿し、ブレーンストーミング
や「KJ法」を用いて、社員を説得し理論を浸透させていった。 
 起業家の中にも良く勉強し、理論家肌の人もいるが、ミスミの田口社長のような理論的
思考の徹底した経営スタイルは、まだそれほど多くない。今後はこのようなタイプが増加
すると考えられる。その典型として楽天（2003 年 12 月期連結予想売上高 140 億円、経常
利益 38 億円、従業員 481 名、2000年 4 月ジャスダック上場）の創業者三木谷浩史会長・
社長を取り上げたい。三木谷社長は、1988 年日本興業銀行に入社し、91 年ハーバード・ビ
ジネススクールで MBAを取り、帰国後金融開発部で M&Aを担当した。そして 1995年 11
月に興銀を退社し、M&A関連のコンサルタントを始めた。そして目をつけたのが、インタ
ーネット関係のビジネスということで、電子モール事業である。電子モール事業は、その
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時すでに大企業が先行しており、失敗例もあった。そのケースを徹底的に分析して、出店
者にとっての使い勝手のよさと、出店料の安さがポイントの仕組みを作り上げ、1997 年 5
月に営業を始め、2003 年 6 月末の出店数は 1 年前より 1,200 店増加し、6,742 店（日経新
聞 2003 年 8月 22 日付）に達している注５－９。このようにインターネット関連ということで
電子モール事業について、先発企業の失敗例を含み、徹底的な研究による完成度の高いビ
ジネスプランを立ち上げ、まさに理論的思考による成功を達成した。その過程では、出身
会社の興銀の仲間や出資者を集める等、会社の体制作りも MBA流である。 
 若手の起業家には、このような理論的思考力で勝負するタイプも増加しており、大学発
ベンチャーの増加もあり今後注目されるようになる。この点は、起業家教育プログラムの
開発とも深い関係を持つと考えられる。 
 
(６) 社会の不正や不合理に対し、変革する反骨精神が強かった 
 ここでは、社会の不正や不合理としているが、起業家のタイプとしては「個人型」と「社
会型」に分けることができる。「個人型」とは、自分が育った境遇が恵まれず、それをバネ
にして起業の道を選択するタイプである。終戦後からまだ貧しい時代では、能力がありな
がら大学等の高等教育をあきらめざるを得なかった人の方が、圧倒的に多かった。大学を
出ていれば、官僚や大企業の管理職へのコースも拓けるが、出ていなければそのコースは
ハンディキャップがあり、中小企業に勤めた後独立するというタイプが多い。先に述べた
雪国まいたけの大平社長や朝日ソーラの林武志社長、加ト吉の加藤義和社長も同じような
境遇であった。マブチモーター元会長馬渕健一は、1954 年 31 歳の時、500 円を握り締め
故郷高松から単身上京し、小型モーター事業を始めている注５－１０。このような「個人型」
といえども、自らの境遇への反骨精神をバネにしたということであり、貧しさはもともと
社会現象であるから、起業後のビヘイビアは「社会型」と大差がなくなる。「社会型」は、
社会の不正や不合理に疑問を持ち、これを変革しようとする起業家である。これは、単に
ベンチャー企業の世界だけでなく、大企業の分野でも見られることがある。戦後間もなく
のことであったが、平炉メーカーであった川崎製鉄は、当時の政府の方針に逆らって、高
炉メーカーに転換してしまった。このように、政府の規制や旧来の産業・企業の秩序に不
合理性を感じる時は、変革が起き旧勢力との間に戦いが起きるのである。 
 ベンチャーの場合、それがより激しい形で表れる。「わが安売哲学」（日本経済新聞社 1969
年出版、1972 年絶版）を世に問い、流通革命を起こすべく戦った中内功元ダイエー会長は、
大店法等の規制やメーカーの流通支配と徹底的に対決した。ダイエーはその後「コングロ
マーチャント」というコンセプトで不動産の値上がりを中心にした多角化戦略を展開し、
現在再建中であるが、日本の旧態依然たるしかも「暗国大陸」と言われた流通産業の近代
化に果したイノベーションの担い手としての「史的貢献」は大きい。 
 宅急便を確立し、第 2 創業を推進したヤマト運輸の小倉昌男元会長は、当時の運輸省の
規制と闘って、国民への利便性の提供を確保した。小倉元会長は、次のように記述してい
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る。「昭和 61（1986）年 8 月 28 日、運輸大臣を相手取り「不作為の違法確認の訴え」を起
こした。監督官庁を相手にした行政訴訟に打って出たのである。運輸省は慌てたと思う。
路線延長の申請を 5 年も放って置いた理由など、裁判所で説明できるわけはないからだ。
中略。運輸省には、客観的に判断の結果を説明するだけの資料がないから、却下は○であ
り、取り下げが 78 なのである。中略。5 年も 6 年も放っておいて、結局申請者に取り下げ
させるという無責任行政には、怒りを覚えずにはいられない。運輸省は、本件に関する公
聴会を昭和 61（1998）年 10 月 23 日に開き、12 月 2 日に免許を付与した。申請から免許
取得まで、実に 5 年がかかったのである。中略。規制行政がすでに時代遅れになっている
ことすら認識できない、運輸省の役人の頭の悪さにはあきれるばかりであったが、何より
申請事案を 5 年も 6 年も放っておいて、心の痛まないことのほうが許せなかった。与えら
れた仕事に最善を尽くすのが、職業倫理ではないか。倫理観のひとかけらもない運輸省な
どない方がいいのである。「小倉昌男経営学」（日経 BP社 1999 年 10 月）p.162～p.164」 
 このように免許をめぐる闘いに続き、運賃体系をめぐる闘いが続いた。「改めて、昭和 58
（1983）年 3 月、宅急便の運賃を 3 サイズに分けて改訂する新運賃表の認可を申請した。
中略。そんな背景をもとに、昭和 58（1983）年 5 月 17 日の一般紙の朝刊に一頁三段の大
きな広告を出した。それは、これまでより 200 円安い Pサイズの発売と、その実施時期を
6 月 1 日にするというものである。運輸省はヤマト運輸の申請を無視し、審査しようとしな
かった。そこで 5月 31 日の朝刊に、同じ一頁三段の広告を出した。今度は、Pサイズの発
売は、運輸省が未だに認可しない為、6月1日の開始予定を延期せざるを得なくなりました、
というものであった。これを見て運輸次官が激怒したと聞いている。しかし、世論はすで
に行政管理庁や第二臨調が宅急便の運賃のあり方について、改善を勧告していたこともあ
り、運輸省の対応の遅さを批判する声が強かった。結局、運輸省は 7 月 6 日に許可したの
である。運輸省に限らず一般に役人は、新聞紙上に活字となって載ることを極端に怖がる
習性がある。だから新聞やラジオ、テレビを通じて行政の非を追求するのが、きわめて有
効である。（前掲書 p.167～p.168）」 
 長い引用であるが、この中にベンチャー企業のイノベーションに関する役割と、抵抗勢
力との闘い方が凝縮されている。現在は行政の不祥事は多く、裁判も珍しくないが、当時
絶大な権限を持っていた監督官庁を訴えるということには、想像を絶する勇気が必要であ
った。勇気をもてたのは、まさに社会の不正や不合理に対する反骨精神が強かったからで
ある。 
 酒類のディスカウントストアの最大手、やまや（2003年 3 月期連結売上高 604 億円、経
常利益 10 億円、従業員 581 名、東証第二部上場）の創業者山内英房会長も、行政、既存組
合との闘いの連続であった。山内会長は、1981 年から酒のディスカウンターを始めるが、
これに対し税務署と組合が商品仕入れを妨害し、圧力をかけるという事態の中で、北海道
から沖縄まで駆けずり回って仕入先を探さざるを得なかった。「夜になると涙を流してテー
ブルが濡れたというぐらい、毎日きつい思いをしましたね。買ってもらうだけでなく、声
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援もいただきましたから。それが励みですね（日経ベンチャー1996 年 6 月号）。」 
 現在、各方面で経済的規制が緩和され、既得利権の幅が小さくなり、消費者は恩恵を受
けているが、このような状況は、ベンチャー企業がイノベーターとして切り拓いてきたこ
とを忘れてはならない。同様なことは、人材派遣業でも起きている。パソナの創業者南部
靖之代表は、1976年 2 月大学卒業の直前に、前身であるテンポラリー・センターを創業し
た。しかし、労働者派遣法が施行されたのは 1986 年であるから、創業から 10 年間は“も
ぐり営業”、正確には不法営業をしていたことになる。技術者派遣のアルプス技研（2002
年 12 月期連結売上高 147 億円、経常利益 5.7億円、従業員数 2,181名、東証第二部上場）
の創業者松井利夫会長は、次のように述べた。「労働者派遣法ができるまでは、私は刑務所
の塀の上を歩いていたようなものです。運良く塀の外側に落ちたから、東証第二部上場企
業の会長であるけれど、内側に落ちたら大変だった。役人が良く監視に来ていました。（早
大公開講座での講義 2000 年 5 月）」 
 このように、総合スーパー、宅急便、ディスカウントストア、人材派遣業など、現在で
は完全に定着し、国民の利便性に貢献している産業でも、発生当時は、行政による規制や
周辺からの抵抗と闘わなくてはならない。特にサービス業の場合は、消費者金融、カラオ
ケ、学習塾チェーン等も含めて、発生当時は悪いイメージで見られがちである。これは、
社会は新しいものに対しては、異端視することが多いからである。特に日本の社会では、
その傾向が強く、これらを打破する為にもアントレプレナーの反骨精神が必要とされる。 
 
(７) 変革力の特性と能力基盤との関係 
 変革力は、資質基盤や意思基盤より、環境基盤との関係が強い。なぜなら変革力は、勉
強するとか努力するとかということよりも、色々な体験や社会との接触を通じて“体得”
するものであるからである。例えば好奇心などは、子供の頃の体験が大きく関与する。マ
ブチモーターの馬渕健一元会長は、「私は高松市で金属加工業を営む父・栄の 9 人兄弟の長
男として生まれました。“職人”の父の血を受け継いだのか、小さい頃から工夫することが
好きないわゆる“科学少年”だった。蒸気機関で動く自動車や、船の模型作りで明け暮れ
た。「創業者精神」（日経ベンチャー編 1993 年 12 月 p.177）」と述べ、少年時代の体験が原
点であるとしている。さらに、創造力、挑戦力、洞察力等も、3 歳の頃からの環境や体験に
よって“体得”されるものである。その為教育環境や、友人・知人との交流が大切である
ので、どういう教育環境を選択するかが大きなウェイトを持ってくる。 
 筆者が担当する「公開講座」では、学部生を含む学生に、ベンチャー企業経営者の生の
声・生の体験を聴かせ、希望者はインターンシップを体験させるようにしている。学部 1
年生は授業が進むにつれ、目の輝きを増し積極的に質問するようになる。このような体験
は、起業家になるか否かは別にして、若い学生の人生を変えるかも知れないのである。今
までの日本の教育は、何の為に勉強するかを動機付けずに知識を詰め込み、良い高校、偏
差値の高い大学に入ることのみを自己目的化してきた。しかし、偏差値の高い大学を出た
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サラリーマンや官僚の人生モデルは、数々の不祥事や環境変化によって、輝きを失ってい
る。子供のうちに個人の能力や興味を引き出し、強い動機を持ってコースを考えれば、意
欲を持って勉強や技能を磨くはずである。政府が大きな運動として始めた「創業・ベンチ
ャー国民フォーラム 会長江崎玲於奈」では、各種活動を行なっている。その中で「調査
委員会 委員長松田修一」が、「動き始めた教育現場 － 地域と一体となった楽しい起業教
育 －」という報告書を提出している。この中には、小、中、高で、それぞれ先進的な取り
組みが紹介されている。このような動きが全国に広がれば、変革力を持った若い人たちが
輩出され、この閉塞した社会の変革をするようになるであろう。 
 変革力は、ただでさえ旧勢力の抵抗につぶされかねない。そこで、環境基盤に示すよう
な、社会的変革意識環境、起業の社会的評価、起業支援環境を整備したり、高める努力が
必要である。社会全体の価値観や雰囲気を、変革力をサポートするように変えることが必
要である。 
 
３）マネジメント力 
 マネジメント力については、先にも述べたように、資料 5-5（Ver.5）で示した段階では、
四つの起業力の 4 番目に位置していた。しかし資料 5-14 に示したアンケート調査による検
証では、実行力を上回る支持が得られた為、資料 5-16（Ver.6）では、第 3 番目に位置する
ように変更した。当初、実行力を上位に置く判断を筆者がしていたのは、ベンチャー企業
は何しろスタートしなければ始まらないと考えていたし、起業家でもそのように答える人
が多かったからである。しかし、今回のアンケート回答企業の社歴の分布は、資料 5-6 に示
したが、ここに示しているように 1998 年段階で社歴 21～30 年の企業が 48.2%を占め、平
均社歴の推定値は約 19 年となっている。一方で社歴 8 年より短い企業の比率は、13.5%と
なっているから、全体平均の売上高規模 60 億円からもうかがい知れるように、ある程度社
歴も長く、売上高も大きい企業の数が多いことが明らかである。このようなことから、起
業時点から平均的に時間が経過しており、現状では、マネジメントの項目に含まれること
への関与が高く、回答率がマネジメントにシフトしたことが推定できる。つまり、成長ス
テージによって、この起業力の重要度が変わる可能性があるということであるが、この点
については、ベンチャーマネジメント変革理論のところ再び取り上げたい。またマネジメ
ント力は、表面的な言葉だけで見ると、既存の中小企業、大企業と差がないものにみられ
るが、ここでは特に、ベンチャー企業に特有のマネジメントに焦点を当てて、全般的共通
点については割愛したい。 
 
(１) 実践から学ぶ学習力 
 この項目は、全体の 30 項目の中でも 6 番目に多く回答されており、起業力の中でも重要
な項目であると共に、ベンチャー企業のように、とりあえず起業型も含み、特性を現して
いる。なぜかというと、成功した起業家でも最初にスタートしたビジネスで、必ずしも成
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功したわけではない。例えば、ファミリーレストランというコンセプトで成功したすかい
らーくの茅野亮元社長ら四兄弟は、当初食品スーパーを創業したが、大手スーパーの展開
を見て限界に気付き、米国の視察からファミリーレストランのコンセプトを思いつき、再
出発し成功したのである。 
 キーエンス（2003 年 3 月期連結売上高 937 億円、経常利益 401 億円、従業員 808 名、
東証一部上場）は、高収益、高株価の優良企業であるが、創業者の滝崎武光会長は、3 度目
の正直でやっと事業を軌道に乗せた。「この挫折経験で『会社は長続きさせなければならな
い』。その為にも『事業というものは取引先や社員にメリットを与えるものでなければなら
ない』という教訓を得た（フォーブス 1997 年 5 月号）。」 
 カウボーイ（2003年 9 月連結売上高 600億円、経常利益 8.8 億円、従業員数 550 名、1994
年 5 月ジャスダック上場）の創業者中野晃社長は、以下のように述べている。「ビジネスに
必要なのは、いかに多くの経験を積むかという事。つまり、経験こそが最大のヒントとな
り財産である（フォーブス 1997 年 5 月号）。」 
 古本チェーンの最大手ブックオフ（2002年 3月連結売上高 213億円、経常利益 8.8億円、
従業員数 333 名、東洋経済別冊会社四季報未上場会社版 2003 年下期）の創業者坂本孝社長
は、1991 年 8 月当社を創業したが、その前に山梨県でオーディオショップを立ち上げ大失
敗をし、高利貸に手をだすような状況に追い詰められた。この件は、知人がエンジェルの
役割を果し救われた。その後中古ピアノ販売では成功し、中古品に関心を持つようになり、
古本に目をつけて最大手にまで成長している。このような経歴でもあり、坂本社長がブッ
クオフを立ち上げたのは 51 歳の時であるから、それまでの経験を活かせたことになる注５－
１１。 
 このように起業家は、試行錯誤の中から自らの本命となる主軸になる事業“金鉱”を掘
り当てている。実践しながら、実践の中から学び取るというマネジメント力は、ベンチャ
ー企業には特に重要であると考える。 
 
(２) 成長過程において、経営を柔軟に変えていける対応力があった 
 この項目も、全体の中で 7 番目に回答数が多かった重要な項目である。V.M.の変革理論
にもつながるマネジメント力を構成するものである。起業家は、ビックバンに例えられる
ような大きなエネルギーを結集して、ベンチャー企業の設立を行なう。このスタートアッ
プの時期は、人数もごく少数であり、ほとんどの業務を起業家が行ない、オールマイティ
的な役割を果さなければならない。限られた経営資源の中で、できるだけ早く売上を上げ、
現金を獲得しなければ、すでに資金繰りで躓いてしまう。起業家を中心とする超人的な努
力の結果、スタートアップ期を乗り切り、商品やサービスが売れ始める急成長期に入ると、
企業の状況は様変わりすることになる。売上は急拡大するが、運転資金も急増して、この
時期「黒字倒産」のリスクが発生する。売上高が数十億円の規模に達すると、人員も 100
名を越えるようになり、一人のワンマンでの直接的コントロールが限界となり、幹部社員
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による組織的経営が必要となってくる。しかし、この段階で考え方の相違や、利害の対立
で、一枚岩の組織でなくなるリスクも増加する。この急成長期を乗り切り、経営基盤確立
期に入り、株式公開の準備に入ると、さらに大きな変身（変態）を迫られるようになる。
すでに示したグレイナーモデルや、アジゼスモデルによるコンフリクトが多く発生するの
である。しかも起業家は、大変な苦労と努力の結果、経営基盤確立期にまで到達した訳で
あり、当然大きな成功体験を持っている。この成功体験を超えて、新しいマネジメントス
タイルを導入し、自らの役割を変えていくのは、理屈ではわかっていても実行は困難な場
合が多い。この段階でマネジメントスタイルを変えられなかった起業家は、脱落するか、
他の人に役割を分担してもらうことになる。 
 このように、イノベーションに基づく新規性を生命とするベンチャー企業は、起業家個
人に依存するウェイトが圧倒的に高くなる。なぜなら、イノベーションは、通常複数でな
く、個人のアイディアや考えから生まれることが多いからである。しかし、成功すればす
るほど、組織的経営への移行を行なわなければならないという「矛盾」に直面することに
なる。この「矛盾」を弁証法的に解決する能力が、この成長過程において経営を柔軟に変
えていける対応力である。 
 
(３) リーダーシップ（指導力）があり、社員をまとめる力があった 
 企業は人の集団であるから、マネジメント力の中でも基本になるのが、リーダーシップ
力（指導力）である。リーダーシップ力とは、人間の集団の力を引き出し、集団の目的を
達成していく為の、リーダー（起業家）の対人的影響力である注５－１２。特にベンチャー企
業の場合は、企業に際しては、社員を含めて周辺の人達に自分の経営理念を伝え、協力し
てもらうというリーダーシップが非常に重要になる。また、経営学の研究によると、リー
ダーシップ力は、生まれながらに持った資質(資質基盤)によるよりも、経験や教育訓練によ
って身につけることができるとされる。経営学の成果の一つとして「リーダーシップ → 組
織風土 → モラル → 業績」という定式（「経営学辞典」（占部教美編著 中央経済社 1998
年 5 月））がある。これによると、リーダーシップ力は、組織風土を形成する決定的要因で
あるとしている。そして、組織風土の要素は、①組織構造、②責任、③危険負担、④報酬
制度、⑤支持的人間関係、⑥コンフリクト（意見対立の解決の仕方）からなるとされてい
る。このような理論的枠組を考慮した上で、特に起業家を念頭に置いたリーダーシップ力
を明らかにしたい。 
 まず「率先垂範」である。起業家の高い志や成功欲求を言葉で伝えるのは当然としても、
具体的行動で示さなければ、誰も納得しない。アントレプレナーセンターの福島正伸社長
は、講義の中で「自分が熱意を持って行動していると、周りの人が協力してくれたり、ア
ドバイスをくれたり、自然と人間の輪ができてくる。計画を説明して反対した人がいると、
その人の意見を取り入れた計画に訂正すると、反対した人も味方になってくれ推進者にな
ってくれる（早大公開講座 2003 年６月講義）。」と述べている。高い志やロマン、そして具
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体的計画は、独自性があり、それが実現してくると、周囲の人にある程の驚きが生じ引き
つける力を持つようになる。つまり新規性というものは、最初は受け入れられにくいが、
実現が少し見えてくると驚きや感動を与え、求心力となりリーダーシップ力に変わるので
ある。 
 「人間の評価力」も重要である。どの人をパートナーにするか。どの人ならエンジェル
になってもらって良いのか。どの人なら社員として仲間として、苦しい時も一緒に行動で
きるか。ベンチャー企業はスタートアップ時はごく少人数であるから、一人ひとりのウェ
イトが大きい。しかし、必ずしも優れた人材だけで構成できるわけでもない。このような
条件下で「人間の評価力」が、リーダーシップ力の基礎となる、また、人の気持を把握す
る能力も大変重要である。 
 さらに「人間管理力」も重要である。ある程度の人数（20－30 名以上）になると、起業
家一人ですべては管理できない。この場合、陣頭指揮は続けるものの、人の組み合わせを
考え、いわゆる人使い
．．．
の能力が必要である。一人ひとりの能力や性格、経験などを把握し
て、どのような組み合わせ（組織）で仕事をさせたら、モラールも高く、成果が出せるか
を判断し推進させる能力である。 
 次は「トップに立つことを苦にしない能力」である。小さくとも社長はトップである。
最終的には、自分が判断しなければならないし、最終責任は自分にある。自分の判断によ
っては倒産の危機や、個人で負債を抱えることもありうる。小なりといえども、トップに
立つということは、大変な重圧である。しかし逆に見れば、誰にも指図されず自由に考え、
自由に行動できる。自分の判断が正しければ、達成感も大きいし成果もある。このように、
トップたる者の苦しさと喜びは、裏腹であるが、特にトップに立つことを苦にしない考え
方や能力が、リーダーシップには必要である。社員は常に不安を持ちながら仕事をしてい
るので、トップが確信を持って決断してくれるだけでも安心するものである。 
 リーダーシップ力を支える最後は「アンバランスによる意外性」である。今まで数百名
の起業家を観察して発見できたことだが、色々な意味でのアンバランスがある。大変大胆
だったり細心だったり、非常に冷徹に見えたかと思うと人情家だったり、ロマンチストで
あり現実主義者である、といった例はいくらでもある。それが一人の人間の中に同居して
いて、アンバランスな顔として見えるのである。これが周囲に、ある種の緊張感と畏怖の
念を抱かせ、リーダーシップ力に結びつくのである。これも、ひとりの人間の中に共存す
るという矛盾である。 
 以上述べてきたリーダーシップ力は、ある程度はベンチャー企業以外の分野でも、必要
とされることであろうが、ここでは特に起業家に絞って明らかにした。 
 
(４) 起業家として自己を客観的に評価し、不足する能力をパートナーに求め
た 
 ワンマン型で成功する起業家も多いが、早い段階から、起業家が自分の能力を客観的に
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評価し、パートナーの力を借りて成功するケースもある。旧くは、ソニーの井深大 － 盛
田昭夫、本田技研工業の本田宗一郎 － 藤沢武夫の例が有名である。最近のケースでは、
エイベックスが興味深い注５－１３。当社は、高校時代からの友人であった松浦勝人、小林敏
雄、林真司の三人が、貸しレコード店でアルバイトをしているうちに、ダンス音楽に目を
つけ、それが当たって会社設立に至った。そして、会社設立後間もなく、山水電気のアメ
リカ現地法人の社長として活躍した経歴を持つ依田巽氏を、会長兼社長として迎えた。こ
の組み合わせで、当社は 2003年 3 月連結売上高 810 億円、経常利益 66 億円、従業員数 785
名、東京一部市場 1999 年 12 月上場の大企業に成長したのである。 
 またユニークな組み合わせとしては、サキコーポレーション（2002 年 2 月売上高 11 億
円、経常利益 1.6億円、従業員数 38 名。出所：東洋経済別冊会社四季報未上場会社版 2003
年下期）があげられる。当社はプリント基板向けの高速自動外視検査装置のメーカーであ
るが、秋山吉宏副社長が、大手電機メーカーを退職して創業した。しかし、秋山副社長は
技術者で、経営全般については、外資系コンサルティング会社で経営コンサルティングを
していた妻の秋山咲恵を社長にし、KSP の中でも成長企業となっている。両者の役割分担
は明確で、大変しっかりした企業に育ってきている注５－１４。 
 このように、当初からパートナーを定め、ある意味でチーム型の方が、バランスが取れ
て成功する可能性が高そうに見えるが、日本ではこのタイプの独立型ベンチャーはまだ多
くはない。理由としては、株式の持分比率などの利害の問題や、パートナーとしてふさわ
しい人材は、ベンチャー企業の初期にはなかなか来てくれないといったことがある。この
点については米国では、日本よりベンチャーキャピタルが発達しており、企業設立時から
V.C.が出資し、V.C.が社長を探してくるといったケースもある。つまり、組織的チーム編成
をするわけで、特に創業者が技術者というようなハイテク型企業のパターンである。この
典型的なケースが、パソコンの周辺回路に特化した半導体メーカーであるシーラス・ロジ
ック社注５－１５である。当社の前身は、スーハス・パティル氏によって設立され、超 LSI 用
の設計ソフトを事業としていた。パティル氏はその後、大手半導体メーカーの上級副社長
をしていたマイク・ハックワース氏をスカウトし、同士がこのシーラス・ロジック社を超
優良企業へと成長させたのである。優秀な技術を持っていた創業者のパティル氏と、経営
のプロであるハックワース氏の組み合わせが、成功のポイントとなったということである。 
 今後日本でもハイテク型や、大学発ベンチャーが輩出する場合には、このチーム型モデ
ルは重要である。一人の起業家がすべての成長ステージを経営する「マラソン型」はリス
クも高い。成長ステージ別に、そのステージに合った能力を持つ経営者にタスキを渡す「駅
伝型」の形態や、それまで走ってきた人に新たなランナーが加わり、タスキを受け取って
一緒に走る「併走駅伝型」の形態も、今後は注目される。 
 
(５) 経営全体を把握し対応できる統合力があった 
 この経営全体の統合力というのは、3)マネジメント力全体に近い内容になってしまうが、
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あえて取り上げるのは、多くの起業家は身分の得意な起業力については認識しているが、
全体の統合力という概念には、必ずしも注意が向けられていないのでここで取り上げてい
る。というのも、起業家の起業力は、非常にアンバランスである。研究者、技術者出身は、
製品そのものについては関心は強く能力もあるが、組織、財務、マーケティングといった
分野への関心が低く、かつ能力レベルも低い場合が多い。しかし、企業経営は、生産、販
売、組織、財務といった機能が必要で、しかもそれを全体として統合していく必要という
意味で、経営はトータルである。この統合力が全体のうち 12 番目の回答数を集めているの
は、起業家もこの点について意識するようになってきているといえる。 
 
(６) 人脈づくりやネットワークづくりの構築力があった 
 インクス（2001年 12 月期連結売上高 73 億円、申告所得 7.4億円、従業員数 230 名、出
所：会社四季報未上場会社版 2003 年下期）は、1990 年 7 月創業者山田真次郎社長によっ
て創業された注５－１６。山田社長は、三井金属でドアロックの設計者として、順風満帆のサ
ラリーマン生活を送っていたが、1989 年 11 月デトロイトで開催されていた「オート・フ
ァクト・ショー」の会場で、「光造形装置」と出会い運命が変わる。この技術で、日本が強
い試作品の熟練工はいらなくなり、日本の製造業の工程そのものが変わると直観した山田
社長は、その直後に退社を決意し、起業の準備に取りかかった。自分と一緒に仕事をして
きた 4 名に声をかけたが、全員山田社長についてきた。それぞれ大企業の中の恵まれた技
術者であるが、山田社長を信頼して企業に加わったのである。また、スタート直後の国産
の光造形機をリースにより調達したが、これでは精度が出ず、米国製に替える必要があっ
た。その時山田社長は、「機械を選ぶのに失敗した時は、かなり大変だった。これで終わり
だと思った。」と述懐している。そして、この危機は、三井金属時代に付き合いのあった総
合商社の部長の紹介で新しくリース契約ができ、乗り越えられたのである。このように、
山田社長の起業時は、このネットワークがポイントであったといえる。ところで、ケース
ブックを作成する過程で、資料 5-14 を示し、どれが該当するかを答えていただいた。該当
はしないとされたのが、1.強烈な事業成功意欲・経済的成功欲、4.好きなことへのこだわり、
の 2 項目だけで、あとはすべて該当するという回答であった。このことから判断すると、
山田社長の起業動機は、自分の成功や好きなことといった次元ではなく、日本の製造業の
工程の変革という大きな問題意識であったことが明らかである。さらに、多くの項目が該
当することは、起業力としてのバランスが良く取れているタイプであるといえよう。 
 2002年 6 月民事再生法での手続き中であった洋菓子のヒロタを、完全子会社化し再建中
の企業が、21 LADY（トウェニーワンレディ）である。当社は 2000 年 3 月広野道子社長
によって創業されたが、資本金は 4 億 8,475 万円と多額である。広野社長は、ベンチャー
リンク、プラザクリエイト、ポッカコーポレーション、三井物産グループの V.C.MMC、タ
リーズコーヒージャパン、大戸屋等の幹部を勤めるなど、多彩な経歴の持主である。この
ネットワークにより、株主には、三井物産、資生堂インベストメント、大和銀企業投資、
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ブックオフコーポレーション等々が並んでいる。このように広野社長が、しっかりした財
務基盤を持ち、80 年の歴史を持つヒロタの再建に取り組めるのは、人脈作りやネットワー
ク作りの構築力のたまものである。 
 
(７) 経営の実態を把握し、適切な対応ができる管理力があった 
 これは、経営全体の統合力よりも、より実務ベースでの現場での実態把握力と迅速な対
応という、いわゆる管理力である。創業者は、ゼロから出発しているから、会社の隅々ま
で誰よりも詳しく知っていることが多い。そして、少しの兆項でも異変に気付き、その原
因を突き止め、適切な対応を行なうのである。この能力のない起業家は、どこかで破綻を
迎えてしまうのである。特に資金繰り、在庫管理、生産管理、設備投資、契約等法的問題
などには、細心のチェックが必要である。自分には、能力がないと思ったら、信頼できる
有能な専門家を雇用するなどする必要がある。 
 
(８) 企業における諸問題について、解決策を生み出す論理構成力があった 
 この項目は、順序でみると 29 番目であるから、三分の一程度の起業家が回答しているこ
とになる。ここでの意味は、起業家が成功するには、人間の集団としての企業を設立し、
それを運営し、成果を出さなければならない。どのような組織をつくり、どのような事業
を選択し、どのような顧客を獲得し、キャッシュフローを管理していくかには、すべて論
理があり、それを理解し自らも論理を創り出す必要がある。これらが集約されたものがビ
ジネスプランということになる。 
 ビジネスプランが公表されている例はあまりないので、ギャガ・コミュニケーションの
ケースを紹介する注５－１７。この事業計画書は、1985 年 12 月に作成され、当社の設立は 1986
年 1 月である。藤村哲哉会長は事業計画書について、次のように述べている。「大きく二つ
の目的がありました。一つは資金提供をお願いする際に、自分の考えている内容をプレゼ
ンテーションするためです。中略。もう一つは、私自身のためというか、自分の考えてい
ることをまとめるという意味がありました。お見せした事業計画書は、あるオーナー経営
者に資金提供を、正式にお願いする際に出したものです。実際には何回か書き直していま
して、これが最終的なものです。中略。事業計画書作成の段階で、細かい数字を積み上げ
ていくことによって、論理的にいくら資金が必要なのかを知ることができたと思います。
その他には、私自身がさまざまな情報を整理でき、それをまとめられるに大変役立ったこ
とがメリットとして挙げられます。」 
 このような事業計画書があったため、藤村会長はエンジェルから、当時としては多額（約
2 億円）の資金を提供してもらい、そのおかげで創業当初の資金的な苦しさを克服できたと、
筆者が学長を勤める KSPベンチャー・ビジネススクールの講演で述べている。 
 起業家の多くは、自分は論理構成力が弱く、動物的カンとか思いつきで行動していると
よく話す。しかし、その行なった行動は、大変論理的である場合が多いし、そうでなけれ
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ば成功するはずはないのである。また、優れた起業家は、物事の本質を見抜く、その人独
特の論理回路を持っていることが多い。このことから、第三者から見ると、結論や行動に
飛躍があったり、唐突に見えたりするが、論理の筋は通っていることが多い。今までもよ
く「経営はアートである。」と言われてきたし、ゼロから起業する起業家の行動には、マジ
ックと見える部分もある。しかし、その時々の環境や条件を詳細に調べると、非常に論理
的行動であることが、大部分証明できる。問題意識力、変革力、そして後に述べる実行力
なども、どれも「人間力」に依存したものである。人間ほど摩訶不思議な存在はないから、
社会科学としての経営学から距離ができてしまうように、見えてしまう時もありうる。し
かし、社会科学の方法論と、多数のケースを積み上げることによって、まさに起業家には、
論理的構成力が必要である、という論理を作り上げることができるのである。 
 
(９) 社会性を重視したことが、認知されることにつながった 
 この項目は、全体の中で 30 位で一番回答数が少なかった項目であるが、逆に見れば約 1/3
の起業家が回答しているとも言える。また、すでに説明した 17.社会的貢献等高い理念とロ
マンを実現するために頑張れた、26.社会の不正や不合理に対し変革する反骨精神が強かっ
た、の回答の中にも、社会性が含まれており、分散した結果ともいえよう。その証左とし
て、資料 5-13 に示したように、起業動機のアンケート結果として、社会的に存在感のある
会社を作りたい 3.84、社会や人々の幸福を願って 2.92、と高い賛成ポイントを示している
からである。 
 さて、社会進歩の担い手としての起業家の社会性の認識で、ひとつの基準としての株式
の公開志向について述べておきたい。ジャスダック、マザース、ヘラクレスの新興市場が
整備され、ベンチャー企業の株式公開基準が引き下げられたことはすでに述べた。このよ
うな環境の中で、株式公開の志向を持つことは、企業の情報公開を含めて社会的公器とし
ての、企業の社会性を高める動機となる。株式公開をするためには、起業家も公私の別を
明確にし、組織的運営や情報公開などを進めざるを得ず、企業の“変態”が進む一つの契
機になる。また、各種の法令遵守も厳しく行なわれる必要があり、あらゆる面での社会性
が増すことになる。しかし、株式公開を目的化し、売り逃げに近い形でのキャピタルゲイ
ン狙いもあった訳で、例外は常にある。また、株式公開をしない方が、かえって自由に社
会貢献ができると考え、実行している例外もある。ただ、全体としては、ベンチャー企業
の事業内容の社会性と共に、企業体質の社会性という面での株式公開志向は必要と考える。 
 
(１０) マネジメント力の特性と能力基盤との関係 
 以上(1)～(9)までのマネジメント力の特性と、資料 5-16 に示した能力基盤との関係を検討
したい。マネジメント力の特性としていえるのは、リーダーシップ力のようにある程度資
質基盤と関係するものもあるが、すでに経営学での定説になっているように「後天的に学
び取ることができる」ということである。ここにある(1)～(9)までの項目は、経営学の教科
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書に何らかの形で含まれている。しかしポイントは、起業家に特有な形での内容や、教育
内容になっていないということである。そのことからも、起業家養成コースや MBAの起業
家コースでは、このような内容をベースとしたカリキュラムを構成する必要がある。この
ように教育や研修の形で学ぶことが可能であるので、環境基盤の整備が非常に重要となる。
起業家教育については米国が先行しており、優れた教科書としても、先に述べた「MBA起
業家育成」（ウィリアム D. バイグレイブ編著 千本倖生訳 学習研究社）、「ベンチャー創
造の理論と戦略」（ジェフリー A. ティモンズ著 千本倖生訳 ダイヤモンド社）なども出
版されている。米国におけるビジネススクールの存在が、米国におけるベンチャー企業の
輩出に役立っていることは明確である。バブソン大学アントレプレナーセンターや、ペン
シルバニア大学スナイダー起業家センターなどが、学生の教育だけでなく、様々な支援活
動を展開していることは、早大アントレプレヌール研究会でもたびたび報告されている。
日本でも早稲田大学、法政大学を始め、いくつかの大学院で MBAコースや起業家コースが
設置され始めた。日本の実状に即し、米国の動向をも取り入れた教育、支援活動をこのマ
ネジメント力を分析し、展開する必要があろう。 
 
４）実行力 
 この実行力について言えば、先にも述べたように資料 5-5 (Ver.5)では、第 3 番目に重要
としてきたが、アンケート調査の検証の結果 4 番目に位置することにし、資料 5-16（ver.6）
に示してある。このように順位が下がったのは、マネジメント力でも説明したことの逆が
成り立つと考えられる。アンケート回答企業の平均社歴は 19 年であり、ある程度社歴が経
過した為、実行力についての反応が遅かったと考えられる。しかし、順所はともかくベン
チャー企業は、理屈を言っていたのでははじまらない。実行してから、すべてが始まるの
である。この点では大切な項目であることは変わりない。 
 
(１) 起業を実行する勇気と決断力を持っていた 
 中小企業白書 2003 年版によると、常用雇用者の創業希望者率は、資料 5-17 に示すよう
に、20 歳～30 歳台で 4%、40 歳台 2.8%、50 歳代～60歳 1.7%～1.2%となっており、この
数字自体の水準が、国際的に見ても 22 位で低い注５－１８。そして、創業を実践した人の比率
は、２９歳以下～３０歳台 0.23%～0.89%、40 歳代 0.42%、50 歳台～60 歳以上が 0.37%
～0.58%となっており、若年層での創業実現率の低下が目立っている。 
 
 
 
 
 
 
第 5 章 
 111
資料５－１７ 創業(希望)者比率と創業実現率(男性、年齢別) 
～若年層ほど創業を希望する割合が高いが、創業実現に至らないケースが多い～ 
 
（出所）中小企業白書２００３年版 中小企業庁編 
 
このように、現在の日本では、創業希望者率も低く、実現率も低いということが明らか
である。このうち、新規性のあるベンチャー企業となると、より確率が低くなると考えら
れる。これほどベンチャー企業を創業することは、リスクがあると考えられており、勇気
と決断力が必要なことである。このことから、起業家へのアンケートで、この項目への回
答数が多く、全体で 4 位にランクされたのは納得できることである。現状の日本で創業す
る場合、特例を除いては、V.C.の投資は期待できず、自己資金だけでは不足する分を親族や
友人、知人からの融資や出資でまかなう場合が多い。また、資産を保有する人は、それを
担保とするか、個人保証をして金融機関から借りることになる。もしうまく行かず倒産し
たら、起業家の信用は失墜し、人間関係も破綻し、個人資産も失うことになる。このよう
な状況だからこそ、強い問題意識があり、変革力、マネジメント力がある人でも、創業と
いう段階で躊躇するのは、無理からぬ話である。では、起業家はどうしてこの壁を突破す
る勇気と決断力を身につけたのであろうか。起業家のタイプには、「とりあえず起業家」と
「テーマ追求型」とあるとすでに述べた（資料 5-1）。とりあえず起業型の中に含めて考え
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られるタイプに、やむにやまれず創業せざるを得ない「プッシュ型」がある。これは生き
るため、家族を養うために選択肢がなく、プッシュされて創業したケースである。これは、
日本がまだ貧しかった時代に多いタイプである。今まで示したケースでは、加ト吉の加藤
元会長、雪国まいたけの大平社長が挙げられる。さらにキョウデン（2003 年 3 月期連結売
上高 1,970 億円、経常利益 16 億円、従業員 4,645 名、東証 2 部 1999 年 3 月上場）の創業
者、橋本浩会長は、家が貧しく大学へは行けず、父親の死後一族を養うしかないという状
況で職を転々とした。1977 年 25 歳の時に、郷里に近い場所での電器店がつぶれ、その権
利を買い取って実質的に創業した注５－１９。 
 共立メインテナンス（2003年 3月期連結売上高 501億円、経常利益 39億円、従業員 1,892
名、東証 1 部 1999 年 3 月上場）の創業者石塚晴久社長も、専門学校を家庭の事情もあり中
退して、各地を転々として末に 1979 年当社を設立している注５－２０。このようなプッシュ型
の場合は、勇気と決断力がどうだと考えているヒマはない。踏み出すしかないのである。
しかし、同じ食べる為としても、起業以外の選択肢がまったくなかった訳ではないから、
自然に自分に合っていると判断したことが考えられる。 
 「とりあえず起業型」のもう一つは、先に述べた、より積極的に起業家になりたい、つ
まり社長になりたいタイプである。フォーバル（2003年 3 月期連結売上高 374 億円、経常
利益 13 億円、従業員 708 名、1988 年 11 ジャスダック上場）の創業者、大久保秀夫社長は、
早大公開講座で、とりあえず独立したくて、セールスには自信があったので、電話機の販
売から始めたと述べている。このタイプは、もともと起業がやりたいし、社長になりたい
強い欲求を持っているため、勇気の決断力は問題ないというより、最初から持っているタ
イプである。 
 それでは、「テーマ追求型」が、どのように勇気と決断力を持ち、企業にこぎつけたので
あろうか。第 1 は、若さの持つ勇気である。学生時代にインディゴを起業した孫泰蔵（孫
正義の弟）は、孫正義が投資したヤフーの Jerry Yang（ジェリー・ヤン）がスタンフォー
ド大の学生の時に起業したことと、ヤフージャパンの立ち上げを手伝ったことで刺激を受
け、ウェブを用いたオンラインサービスを立ち上げた。孫泰蔵社長は、早大アントレプレ
ヌール研究会第 7 回国際シンポジウム（1999 年 7 月 14 日）の講演の中で、若い人たちの
熱気とダイナミズムとスピード感に圧倒され、感動したと述べている。このように、若い
うちの活力や熱気は、即勇気につながることが多い。いたずらに若ければ成功するもので
はないが、あまりにも知りすぎ、年齢を重ねると、起業に踏み切れなくなるのも事実であ
る。起業の準備は、しなければならない。しかし、準備をしすぎると起業に踏み切れない
という矛盾もありうるのである。 
 第 2 は、小さな実体験や、疑似体験の蓄積である。学生時代のアルバイトやインターン
シップから始まって、サラリーマンをやりながらも、新規事業を立ち上げるといった体験
は、創業を身近なものに感じさせ、自信にもつながる。今までの起業家の親の職業は、自
営業や経営者が多いことが証明されているが、これなども幼い頃から商売や経営というこ
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とを肌で感じている為、起業についての心理的バリアが少ないと考えられる。 
 第 3 は、直接起業家の体験を生で聞くことである。早大公開講座で起業家の生の話しを
聞き、直接質問もできた学生達は、講師を取り囲んでしまうほど感動を覚え、意識が変わ
っていった。 
 第 4 は、特に決断力についてであるが、これは多くの起業家を見ていると、ものすごい
件数の意思決定を短時間で行なって、自らを訓練して身につけているといえる。スピード
感をもって決断し、行動し、結果を評価することの高速回転こそが、決断を身につけるポ
イントである。 
 
(２) 周囲の人から信頼、支援される信用力を持っていた 
 京都セラミックスの創業者稲盛元会長が、上司と衝突して退社した時、5-6 名の周囲の人
達がついて来て、起業に至ったという有名な話がある。さらに、工場経営者が、工場の隅
を貸してくれたのである。無から有を生み出す起業家には、周辺の人を巻き込む信用力が
ある。ギャガコミュニケーションの藤村会長も、エンジェルに支援されているし、孫正義
も自ら開発した翻訳機を、当時シャープの佐々木副社長に買い取ってもらったことが、ソ
フトバンクの立ち上げ資金になっている。 
 米国サンフランシスコの V.C.、DEFTA PARTNERSの創業者で、グループ会長の原丈人
と大阪のベンチャー講演会で、パネラーとして一緒に同席した。その時、原会長は、ベン
チャーキャピタリストとして、投資するか、しないかの決断をする時、何が最終ポイント
かという質問に、以下のように答えている。「最終的には、起業家の目をよく見て決めます。
この人は、人をだましたり、裏切ったりする人か否かです。目が澄んでいることが大切で
す。」米国の V.C.は、ビジネス・プランの審査や、技術やマーケットの評価については、徹
底的に行なった上で、最後は人間性の評価であるということである。この発言を紹介した
のは、起業家として支援を受ける人は、人間としての信用力があるということを、プロの
ベンチャーキャピタリストが明言していたからである。 
 
(３) 困難な状況を克復する忍耐力があった 
 起業家は、順風満帆で成功したわけではない。給食最大大手のシダックスグループ（2003
年連結売上高 1,226億円、経常利益 64 億円、従業員 3,155 名、日経会社情報 2003 夏号）
の創業者、志太勤代表は、アイスキャンディ事業で成功し、静岡県では最大規模の最新技
術を誇る冷菓工場を建設した。「ところが、この冷菓工場が、竣工 1 年後に社員寮、自宅と
共に全焼してしまったのである。しかし、火災保険には入っておらず、冷菓工場を建設す
る為に借り受けた借金だけが残った。忘れもしない 1987 年 4 月 13 日のことだ注５－２１。」 
 100 円ショップの最大手、大創産業（2001年 3 月期売上高 2,020 億円、従業員 1,500 名
注５－２２）の創業者、矢野博丈社長も、借金、夜逃げ、火事といった大変な修羅場をくぐり
抜けて、やっと 100 円ショップという宝の山を探し当てている。 
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 測量用レーザー機器で 80%のシェアーを持つニッショー機器（2001 年 5 月期売上 15 億
円、経常利益 3,000 万円、従業員 40 名注５－２３）寺内一秀社長の出発は、まさに修羅場から
であった。1986 年 10 月建設機械メーカーが自己破産を申請、放漫経営を続けた社長と経
理担当者は夜逃げして、一介の社員であった寺内社長は、残った仲間達と整理に追われ、
その後 1987 年、当時の仲間 8 人の預貯金を集め、資本金 1,200 万円の当社を設立した。寺
内社長は、資金繰りに苦労したが、寺内社長のネットワークでエンジェルが出資してくれ、
将来の株式公開に向かって努力している。 
 このようなケースは、程度の差はあれいくらでも見出すことができる。ベンチャー企業
が順風満帆に成功することは少なく、大変な困難に直面することの方が普通である。その
ような時に、起業家が困難を克服する忍耐力がなければ、そこで崩壊してしまうことが多
い。また、このような困難な時に、起業家を中心とするメンバーの人間的な信頼関係や団
結心も大きな力となる。このことから、創業時のパートナーやメンバーの人選が、大変重
要であることは、前に指摘したとおりである。 
 
(４) 物事を着実に前に進める遂行力を持っていた。 
 株式会社の設立の実務だけでも、色々な書類作成や、手続きが必要で、これらを手際よ
く遂行する能力が、起業家には求められる。また、事務所の開設や契約実務、各種書類の
役所への届出等々、多くの実務があり、これらを人手がなく、資金的余裕のない起業家は、
ほぼ単独でこなさなければならない。これらの実務に続いて、生産や営業などの実務が山
積していることになる。経営活動の実際は実務遂行であり、この能力が欠如していると、
色々なトラブルが発生し、時には命とりになることもある。インクスの山田社長は、米国
での拠点を一人で立ち上げた経験が、後に起業する際の自信につながったと述べている（イ
ンタビュー資料）。また、同様にアニモの服部社長もブラジルでの拠点立ち上げが、大変役
立ったと筆者に述べていた。両者とも大企業の社員から起業した訳で、大企業の中は組織
的に仕事が細分化されているため、すべて自分でやるといった機会がないため、この二つ
のケースは示唆に富んでいる。 
 
(５) 若さによる大胆な行動力があった 
 勇気と決断力によって起業した後、起業家は、まさに寝食を忘れて、死にもの狂いで動
く。このためには、若さと大胆な行動力が必要となる。 
 一般的には、若い方が起業のタイミングとしてよいが、逆に若すぎるのも問題である。
学生ベンチャーの成功例もあるが、それ以上に失敗例も多い。特に筆者の周辺では、学部
生からの起業で成功する確率は低い。学部の学生では、あまりにも社会や実務を知らなす
ぎるからである。また一方で、中高年になってからの起業も増加してきており、特に大企
業からの独立や他事業からの多角化型には、このタイプが多い。ザインエレクトロニクス
の飯塚社長や、東成エレクトロビームの上野社長、キュービーネットの小西社長等である。
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これらの起業家は、技術力を持っていたり、経験や実績が豊でネットワーク力もあり、成
功する確率が高い。つまり、ここでの若さという内容は、年齢的な若さだけでなく、強烈
なエネルギーをもった精神的若さを含むこととしたい。 
 
(６) 重要な事項を、最もよいタイミングで実行する判断力を持っていた 
 これは、物事の判断をする時の重要性のウェイトの判断力と、そのウェイトにそった実
行のタイミングの判断力の二つを意味している。経営は複雑で、内外で色々なことが次々
に発生する。それを短時間で、本質的に重要なことと、軽いことに振り分けなければ、全
部一度にはできないのである。よく経営者の中に、周囲に気を配りよく気がつくが、その
軽重の判断が弱い人がいる。このような人がトップにつくと、その企業は大変である。も
うひとつのタイミングについては、ケースを紹介したい。自らの失敗を本にした、ハイパ
ーネット板倉雄一郎元社長は、以下のように述べている。「マーケティングが失敗したのは
事実だが、一流企業に絞ったから、広告が獲得できなかったわけではない。ハイパーシス
テムの広告獲得数は、インターネット広告の世界ではトップクラスだった。失敗はむしろ、
市場全体の成長のスピードを見誤った点にある「社長失格」（板倉雄一郎著 日経 BP1998
年 11月 p.363）」。さらに、板倉元社長は、早大公開講座において、次の話をしている。「自
分は経営のスピードということを、常に考えていた。それがいつのまにか、世界で一番早
期にインターネット広告ビジネスを立ち上げることに、錯覚してしまった。つまり“迅さ”
と“早さ”とを錯覚して、インターネット広告の立ち上がりのタイミング時期を見誤った
のである。」経営に仮定の話はないが、もし板倉本社長が、インターネット広告の立ち上が
りの時期をより慎重に計り、すべてのタイミングをそれに合わせていたら、ハイパーネッ
トは生き残ったかもしれないという仮説はありうる。（もちろん、過度な銀行融資依存や、
組織力の弱点といった別の重要問題がなかったらという仮定である。）つまり、ここで強調
したいのは、力の弱いベンチャー企業にとって、タイミングというのは、命取りになるし、
爆発的成長の要因にもなるということである。 
 さて、本アンケートで、30 項目以外のフリーアンサーとして、強運という回答が 6 票あ
り、それは資料 5-14 に示した通りである。しかし、これは 6 票であり、他の項目は最小で
も 95 票を得ているので、資料 5-16 には入れていない。そこで、この強運ということの中
に、このタイミングの判断が含まれていると考える。もちろん、天変地異を含めまったく
予知できず、タイミングの判断ができないものもあるが、全体の中では少数であろう。こ
の強運については、筆者は「偶然の必然化」という考えに立って来ており、偶然に見える
ことでも、その裏には必然性があるという考え方をとっている。この考え方でみると、起
業家個人の気持は別として、強運の大部分は、どこかの起業力の項目に吸収され、完全な
強運はごく例外的と考えられる。 
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(７) 「自己に対する自信」すなわち自己確信力を持っていた 
 多くの成功した起業家に会って感じる共通点は、自分自身に対する自信、すなわち「自
己確信力」の強さである。いかにも自信満々で声が大きく、自分の信念や考え方を情熱的
に話す人もいる。逆に、話し方は静かで、どちらかというと控えめな感じすら受ける人で
あって、無口な人であっても、うちに秘めた「自己確信力」には、圧倒されることが多い。
このように起業家の性格や、表現方法などの相違はあるが、自己確信力では強い共通性が
ある。考えてみれば、不確実性が高く、リスクがある事業に、自ら中心になり起業するの
であるから、自己確信力がない人には、もともと無理な話である。 
 さて、多くの起業家を観察していると、自己確信力についても「直観型」と「理論型」
のタイプがある。「直観型」は、自分が出会ったり、行動したり、考えた中から直感的にピ
ンときた自らの直観を信じ、それに事後的に理屈をつけてから、前に突き進むタイプであ
る。自らの直観や判断力、感性に絶対的な自信を持っているタイプである。筆者の観察で
は、米国人や米国との接点が多い人に、このタイプが多いと思われる。米国での教育は、
知識の詰め込みではなく、「自分の考えを述べなさい。そしてその理由は何か。」を考えさ
せる教育である。子供の頃から、自分の考え方を確立するように教育されているのである。
このことが、アントレプレヌールシップをベースとした、ベンチャー企業輩出社会を形成
しているといえよう注５－２３。 
 日本人の多くのタイプは、もう一つのタイプである「理論型」が多い。このタイプは、
じっくり考え時間はかかるが、ひとたび自らの考え方が固まると、それが自己確信力につ
ながり、頑固なほどの信念を持って、着実に実行する「理論型」である。この「理論型」
は、自分の頭の中でシミュレーションが行なわれ、体系化されているための典型としては、
ミスミの田口元社長、エイチ・アイ・エスの沢田社長等、起業家の名前を挙げることがで
きる。 
 しかし、この自己確信力が強くなければ、実行力が発揮されず何も始まらない。しかし、
一応ベンチャー企業の軌道に乗り、急成長期や経営基盤確立期に入った時、この自己確信
力がネックになり、ベンチャー企業の“変態”が妨げられることになるという“矛盾”も
発生する。このように、相矛盾した能力を要求されるのが起業家であり、矛盾を含んだ存
在である。 
 
(８) 強靭な体力と精神力を持っていた 
 19 歳でマイクロソフト社を起業したビル・ゲイツ会長が、世界初のパーソナルコンピュ
ーターの開発を知り 1 ヶ月ほど、不眠不休で基本ソフトを作り上げた。その後もよく会社
に泊り込み、床で寝ていたという事実が記録されている。（NHK編著 ビデオ電子立国 －
ソフトウェア帝国マイクロソフト）。このように、ベンチャー企業の立ち上げ期には、起業
家は死にもの狂いで働くことが普通で、これを支える強靭な体力、精神力が必要になる。 
 パーク 24 の西川社長も学生時代から柔道をやっており、体力には自信があり、楽天的性
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格もあり、精神的にもタフである（早大公開講座における講義）。 
 また、タイプはまったく違うが、ものしずかな技術者タイプの東成エレクトロビームの
上野社長も、企業後 3 年間は一日も休まなかったと明言している（早大公開講座 2003年 6
月 17 日講義）。日本語ワープロソフトを立ち上げたジャストシステムの浮川社長夫妻は、
夫人の初子専務が働きすぎで、体をこわし入院するほど猛烈に働いた。このような事例は、
枚挙にいとまがない。人間が問題意識を持ち、変革力、マネジメント力を持ち、実行力で
も信じられないほどのパワーを発揮するのである。これが周囲の人にも乗り移り、火の玉
集団となって、ベンチャー企業のエネルギーになるのである。これは、新たに無から生ず
る時の一般法則とも見ることができる。 
 
(９) 事業計画を立案する能力があり、事前チェックが可能であった 
 これについては、マネジメント力の（8）論理構成力、のところでギャガ・コミュニケー
ション注５－１７で述べており、重複するので簡単にしたい。近年、事業計画書（ビジネスプ
ラン）を作成してから、起業するケースが増えており、これにより事前チェックが効くの
で、失敗の比率が低下すると期待される。実際に起業した場合、事業計画書通りには行か
ないが、羅針盤を見ながら航行できるため、修正も迅速にできる。これは、MBAで教えら
れることであり、ビジネススクールの役割は重要である。 
 
 
(１０) ヒトを引き付けるカリスマ性を持っていた 
 この項目には、112の回答で、全体の順位では 28 番目となっていた。これは自己評価が
大部分であり、起業家の部下など周辺からの評価を得た場合、この比率はより上がると思
われる。また先に示した資料 5-12 の択一選択の場合、カリスマ型という回答は全体の 8.7％
で、全 10 タイプのうち 5 番目ということになる。すなわち、純粋な意味でのカリスマ型は
約 9.0％であるが、資料 5-6 は複数回答であるので、カリスマ的要素もあるという自己評価
なので、回答数が少なくなっているとみられる。 
 起業家におけるカリスマ性を分析してみると、独自の価値観や世界を持っていることが
その根源となっている。ある分野について独特の価値観があるので、周辺の人から見ると
理解できない新しい判断を示されることになる。しかも、それが何回か的中し、実績を上
げると、ある程度の畏怖感を持たれるようになり、これがカリスマ性に通じることになる。
このようなカリスマ性は、CSK の“大川教”、“稲盛教”などと称される一種宗教的、又は
哲学的なパワーを生ずることもある。しかし、若くても哲学的信念を持って、しかも明確
に成功すれば、カリスマ性を持つことになる。例えば、孫正義社長が、その経営スタイル
を“投資信託”と揶揄されたが、ソフトバンクグループが実績を上げるに従ってその声は
消え、デジタル時代のカリスマ性を持つ可能性もあるのである。このようなレベルでなく
ても、起業家の多くは、社内又は周辺の狭い世界でのカリスマ性を発揮していることが多
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い。逆に言えばスタートアップの時は、起業家についてくる“同志”や“信者”を集め、
火の玉集団を創ることも必要であるからである。しかし、いつまでもそれが限られた集団
だけであると、“狂信的集団”になってしまい発展しない。ここでは、“火の玉集団”の必
要性と、そこからの脱皮という“矛盾”が存在する。 
 
(１１) 実行力の特性と能力基盤との関係 
 以上述べてきたことに、共通的に関係することを二つ述べておきたい。第 1 は「行動創
出知恵」と表現されることである。本論の体系的ベンチャー企業経営論は、研究論文であ
るが、しかし、多くの起業家の実践に役立つべき実践的研究論文としたい。 
 「山城経営学」という独自の分野を確立された、元一橋大学名誉教授山城章先生（1990
年逝去）は、それまでの経営学は、理論的な体系や斉合性に重きを置き、必ずしも実践を
重視し、実践の中から学び取るという発想が弱かったという見方から、「実践経営学」を樹
立された。そして、「経営学は（Knowledge Ability Experience）である」とし、知識、能
力、経験を重視された。そして、自ら実践経営学を普及するため「山城経営研究所」を設
立し、経営者の育成活動の実践をされた。筆者も設立直後から現在に至るまで、当研究所
のコーディネーターをしており、当研究所のレポート作成の監修をしている。さらに、山
城先生は、経営教育学会を設立し、初代会長に就任されている。このような教えの中で実
践（実行）から、本当の知恵が生まれる点ついて述べたい。資料 5-18 には、研究論文の引
用としてはふさわしくないかもしれないが、阿久悠作詞「軽率に興奮しよう」を示してお
く。 
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資料５－１８ 「行動創出知恵」 
 
軽率に興奮しよう 
                       多摩大学卒業生に捧ぐ
                          作詞 阿久 悠
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
軽率に興奮しよう 
しかし 
軽率で終らない知恵を持とう 
考え深げな態度と 
横着な姿勢は紙一重で 
おおむね 
横着であることが多い 
先を読むと称して 
結果を予測し 
行動しないエクスキューズにする
のは 
やめにしよう 
予測のプログラムが 
違っているかもしれないし 
途中でインプットされる何か 
Somethingで 
思いがけない結果になることはあ
る 
考え深げなふりをした横着は 
信じられない損失を 
きみに与えてしまう 
軽率に興奮しよう 
しかし 
軽率で終らない知恵を持とう 
それなら 
知恵を手にして興奮するのが 
一番いいと思えるが 
 
死んだ知恵と 
生きた知恵を考えると 
手にして興奮するわけにはいかない 
事前に用意された知意は 
死んだ知恵 
行動がひきずり出して来た知恵は 
生きた知恵 
くれぐれも 
やっても仕方がないとか 
やる値打ちがないとか 
出来そうにもないとか 
老人のようなプログラムを 
作らないように 
軽率に興奮しよう 
しかし 
軽率で終わらない知恵を持とう 
 
さらにつけ加えて 
一言 
のんき  
呑気に生きるのなら 
感謝しなさい 
感謝しないのなら 
厳しく生きなさい 
（出所）「起業力をつける 日本経済新聞社 １９９７年７月 
    柳孝一著 p１２０」 
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ここにあるように「行動がひきずりだして来た知恵は、生きた知恵」なのである。これ
を「行動創出知恵」と称することにしたい。そして資料 5-18 では「事前に用意された知恵
は死んだ知恵」とまで言われている。これなどは、本論が目指す実践的な体系的ベンチャ
ー企業経営論の目的を、否定されたかのような表現である。しかしこれは、「行動創出知恵」
の重要性を強調した表現の問題として納めておきたい。なぜなら、事前の知恵と行動創出
知恵との矛盾の問題が発生して、ますます矛盾が複雑化するからである。 
 それでは、なぜ行動から生まれた知恵が創出されるのか。第 1 は、どんなに事前に完全
な戦略や計画を立てたとしても、まったくその通り行くものではない。マーケットや技術、
そして競争相手の出方も刻々と変わるのである。そのような変化に対応する中で、真の知
恵が生み出されるわけである。例えば、セコム（2003 年 3 月期売上 5,233 億円、経常利益
701 億円、従業員 25,727 人、1974年東証 1 部上場）飯田亮現最高顧問によって、1962 年
7 月設立された。「社会システム産業」というコンセプトのもとに、医療システムまで手が
ける「革新型企業」であるが、当社は単なるガードマン会社であった。ガードマン会社で
は、人件費圧力が厳しい為、機械警備に切り替えるための情報ネットワークインフラを構
築し、「社会システム産業」に変身を遂げたのであり、すべて実行の中から得た生きた知恵
といえる。 
 第 2 は、「行動による偶然の必然化」という現象が起きる。起業家が行動を始めることに
なって、周囲の人が認識し人が集まったり、情報が集まったり、様々な出会いが生ずる。
たとえ偶然的な出会いであっても、それが契約とかアライアンスとかの必然化へとつなが
る確率が高まるのである。 
 第 3 は行動を起こすことで、問題点や成果が具体的になり、それを訂正したり、より成
果を強める戦略が具体的になり、自己回転運動につながり、よりスピードが上がるためで
ある。 
 次に 2 番目の共通的な内容である「人間的魅力」について述べてみたい。この魅力は、
まさに具体的行動であるから、すべて現実の姿として現されてくる。例えば、高い志とロ
マンで仲間を集め、会社設立し具体的営業活動を始めたとする。会社設立の時点では、出
資比率や地位、待遇、役割などを具体的に決めなければならず、具体的なだけに利害も対
立する。このような時、能力として実行力に関わって重要になるのが「人間的魅力」であ
る。これは、一人ひとりの起業家によって異なりまとめきれないが、多くの起業家のイン
タビュー等から、特徴的な点をピックアップすると以下のようになる。 
①強力な問題意識による執着心や、エネルギーによる吸引力である。時には常軌
を逸するような行動力は、この人に賭けてみようかという吸引力を生むのであ
る。 
②自己実現欲求や高い理念とロマンなどによる、経済的成功欲求の昇華が起きる。
経済的成功は誰でもが目指すが、このような昇華が起きると周囲の人が損得を
忘れて力を合わせるのである。 
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③性格的な魅力である。例えば、日頃は金銭には細かいが、従業員が困った時は
親身になって支援する。又冷徹な決断を下す一方で、大変人情家であるといっ
たことなった行動パターンを、いやらしくなく自然に行なえる性格である。 
④誠実さである。この人は裏切らないという、信頼感が持てる人格である。先に
も述べたように、ベンチャーキャピタリストは、最後は人を見て投資するので
ある。 
⑤人間としての愛嬌である。同じ事をしても、同じ事を言っても憎まれる人と、
「しかたながない」と納得されてしまう人がいる。どこか憎めない人が起業家
の中に多い。なぜこのような差が出るのかは不明であるが、筆者の観察では、
人間の愛嬌のある人は、いわゆる育ちのよい人に多いようである。ただ例外も
あるわけで、これについては残された研究課題の一つである。 
 
 さて、実行力についての共通項 2 点について述べてきたが、実行力と能力基盤との関係
はどうであろうか。 
 実行力は、具体的な行動であるから、当然環境基盤との関係が深い。環境の中で具体的
に見よう見まねで身につけるものが多い。この意味では、実務を通じて OJTなどで身につ
けることが多い項目であろう。実行力を身につけるうえで筆者が気がついたことがある。
経営者は一般的にいわゆるせっかちであるが、起業家はこれに輪をかけてせっかちな人が
多い。これは本能的にベンチャー企業にとって“時間”という経営資源をいかに使うかが、
生き残るポイントであると意識しているためと思われる。すなわち思い立ったらすぐ行動
し、歩きながら考えるのである。当然拙速をいとわず、朝令暮改を旨とすることになる。
このように、実行力を身につけるには、自らどのような環境基盤を選択し、身を置き、そ
の中でアクティブに反応することである。 
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注 5-1 日本経済新聞 1997 年 3 月 27 日で重田康光社長は、以下のように述べている。 
「中学・高校時代から経営者になることを夢見ていた。学校を出たものの、2 年浪人してや
り甲斐を探したが、結局見つけられず大学に行った。でも、実際に授業に出席したのは、
わずか数日だった。」 
 
注 5-2 2003 年 6 月 3 日、筆者が担当する公開講座での講義に出席した、㈱グランティオ
横山寛社長は「私は高校 3 年の時から、会社を作りたいと思っていた。運送屋でアルバイ
トをした経験があったので、とりあえず運送屋から始めた」と述べた。 
 
注 5-3 「社長になりたい君へ」出版文化社 1999 年 1 月 西川清著 
「1962 年大学を卒業後すぐに、建設用のビョウ打銃が主体であった工業用ファスナーメー
カーへ就職した。私は生意気なことに、最初からその会社の社長になろうと思っていた。
何ごともトップでなければ、気がすまない性分なのだ。中略。結局、この会社は、社長に
なる前に退職してしまったが、9 年間勤めた後、現在のパーク 24 の前身となる会社を設立
し、それ以来ずっと社長業をしている。p.16」 
 
注 5-4 本調査は、早大アジア太平洋研究科柳研究室と、リクルート HRD 研究室の共同研
究として行なわれた。全体の分析については、「国際経営・システム科学研究第 30号 1999
年 3 月、早大アジア太平洋研究センター 柳孝一・山崎淳論文「起業家の起業力研究」」に
記載してある。 
 
注 5-5 「起業家の輩出」日本経済新聞社 1996 年 1 月 松田修一・大江建編著 
「p.100図表 3-7 独立起業家の親の職業。人間は、生まれ育った家庭環境の影響を受けるの
は確かである。特に親の職業は、日々の行動や会話を通して子供に影響を与え、子供が自
然にビジネスの内容や、方法論を学ぶはずである。中略。これをみると、設立年代を問わ
ず常に比重が高いのは自営業であり、企業経営者と合算すると常に 40％前後である。 
 
注 5-6 著者のインタビュー及び、山城経営研究所第 3 期経営道フォーラムレポート 2000
年 1 月（著者監修） 
㈱アニモ 設立 1994 年 8 月、資本金 270 百万円、売上高 720 百万円、経常利益△90 百万
円、社員数 30 名 
 
注 5-7 「ベンチャーマネジメントの変革」日本経済新聞社 1996 年 4 月 柳孝一・山本孝
夫編著 ケーススタディー エイベックス・ディー・ディー p.220～230 
 
注 5-8 「逆転の市場創造」ダイヤモンド社 1991 年 11 月 武藤修靖著  ミスミ変身の過
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程が整理されている。 
「ミスミの起業家集団経営」ダイヤモンド社 1996 年 5 月 鈴木直人著  「購買代理店」
から、さらに企業家集団へと進化する内容を分析している。 
「時代を先取りする“購買代理商社”ビジネス ㈱ミスミの経営戦略」早大アジア太平洋
研究センターケースブック 1999年7月 松田修一教授監修  戦略の進行と財務状態との
関係、システム型企業への進化や今後の課題を分析している。 
 
注 5-9 「日経ベンチャー 1998 年 9 月号 p.54～57」、「ケースブック 楽天株式会社」早
大アジア太平洋研究センター2002 年 12 月 柳孝一監修  本ケースブックは、三木谷社
長の起業の経緯から戦略の推移を分析し、成功要因を明らかにすると共に、今後の課題を
提示している。 
 
注 5-10 「創業者精神」日経ベンチャー編 1993 年 12 月 p.176～183 
 
注 5-11 「早大公開講座における講義 1998年 6 月」及び数回にわたるインタビューの内
容を集約 
 
注 5-12 「現代経営辞典」日本経済新聞社 1986 年 5 月 小林規威、土屋守章、宮川公男
編 p.171～177 
「経営理念の浸透とリーダーシップ」金井涛宏著  本論文では、経営理念の浸透の役割
は、主として創業者にあるとしている。 
 
注 5-13 「ベンチャーマネジメントの変革」日本経済新聞社 1996 年 4 月 柳孝一・山本
孝夫編著 p.220～230 
 
注 5-14 「ベンチャー企業に対する経営支援の為のネットワーク形成に関する調査」早大
アジア太平洋研究センター2000年 3 月 早大柳研究室著（中小企業金融公庫依頼プロジェ
クト） 
 
注 5-15 「ベンチャーマネジメントの変革」日本経済新聞社 1996 年 4 月 柳孝一・山本
孝夫編著 p.205～219 
 
注 5-16 「ケースブック『モノづくり』の未来を拓くインクスのテクノロジーと戦略」早
大アジア太平洋研究センター2001 年 10 月 柳孝一監修 p.205～219 
 
注 5-17 「ケースで学ぶ起業戦略」日経 BP社 1994 年 12 月 ㈱グロービス 堀義人 企
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業イノベーション研究会 p.297～320 
 
注 5-18 「中小企業白書 2003 年版」 ぎょうせい中小企業庁編 2003 年 5 月  日本の創
業計画者比率 2001 年の日本は 4.3%で、メキシコ 12.7%、ニュージーランド 9.3%、米国
8.2%、韓国 7.7%に比べ低く、第 22 位に位置づけられている。p.96 
 
注 5-19 「起業家に会いにゆく」日本実業出版社 2002 年 10 月 斉藤貴男 p.34～39 
 
注 5-20 「起業家に会いにゆく」日本実業出版社 2002 年 10 月 斉藤貴男 p.53～62 
 
注 5-21 「燃えよ！」財界研究所 1997 年 10 月 志太勤著 p.28 
 
注 5-22 「創業」講談社 2002 年 9 月 毎日新聞大阪本店経済部著 p.90～92 
 
注 5-23 「起業論」日本経済新聞社 1997 年 10 月 松田修一著 p.30～33 
